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Abstract 
This project examines the relationships of key stakeholders in the film production Viceværten in 
order to explain the film's historically low amount of ticket sold in Danish cinemas. The project 
is based on a case study of Viceværten’s key stakeholders and their interests. To clarify the key 
stakeholders' interests, we have conducted interviews with the producer of the film, Ib Tardini, 
filmproducer, Jesper Morthorst, and Market Director at Nordisk Film, Jan Lehmann. We have 
also included empirical data consisting of various articles and reports. Stakeholder Theory has 
provided the framework for our study, while theories regarding Project Portfolio Management, 
Blue Ocean, Organization Theory and Value Chain are used to analyze key stakeholder interests. 
The study concludes that Viceværten's strategic relevance for Zentropa was not mutually defined 
between the producer and Zentropa. Furthermore a discontinuous managing of key stakeholders 
impaired the marketing of the film, which is considered to be one reason for the small amount of 
tickets sold. 
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Resume 
Dette projekt undersøger filmproduktionen Viceværtens stakeholdere, og de relationer, der har 
været mellem dem, med henblik på at forklare filmens historisk lave billetsalg i de danske 
biografer. Projektet er baseret på et casestudie af Viceværtens nøglestakeholders og deres 
interesser. For at klargøre nøglestakeholdernes interesser har vi foretaget interviews med 
producer af filmen, Ib Tardini, producer Jesper Morthorst og Market Director ved Nordisk Film, 
Jan Lehmann. Yderligere har vi også inddraget sekundær empiri i form af diverse artikler og 
rapporter. Stakeholderteori har udgjort rammen for vores undersøgelse, mens teorier om Project 
Portfolio Management, Blue Ocean, Organisationsteori og Value Chain er benyttet til at 
analysere nøglestakeholders interesser. I rapporten konkluderer vi, at Viceværtens strategiske 
relevans for Zentropa ikke var gensidigt defineret mellem produceren og producenten, og at en 
diskontinuerlig håndtering af nøglestakeholders medførte en forringet markedsføring af filmen, 
hvilket anses som værende én årsag til det lave billetsalg. 
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1. Indledning 
1.1 Problemfelt 
En filmproduktion er et typisk eksempel på en projektorienteret arbejdsform.  For hver film 
bliver der sammensat et unikt hold bestående af skuespillere, manuskriptforfatter, instruktør og 
producere. De arbejder på et specifikt filmprojekt i en afgrænset tidsperiode, og efter 
produktionen og distributionen er overstået, vil projektgruppen være opløst. En filmproduktion 
er yderligere kendetegnet ved at være uforudsigelig, da der er mange ukendte faktorer ved hver 
film.  Der kan ske uforudsete ting både internt i produktionen, men også eksterne faktorer kan 
påvirke, om en film bliver en kommerciel succes eller ej. Det betyder, at selvom en film rent 
filmisk og kunstnerisk kan betegnes som værende god, kan den stadig risikere at ende med et 
stort økonomiske underskud for de involverede parter. Derfor er det interessant at undersøge 
nærmere, hvordan de ukendte faktorer kan være medbestemmende for, hvordan en films resultat 
bliver.  
En række videnskabelige undersøgelser har kvantitativt forsøgt at bestemme, hvilke enkelte 
faktorer, der har betydning for om en film bliver en kommerciel succes (Schlamovitz, 2006: 6). 
Konklusionen på de mange undersøgelser er, at det er uforudsigeligt hvilke enkelte faktorer, der 
bestemmer films succes. Kendte skuespillere, gode anmeldelser samt bestemte genrer, afhængig 
af skiftende trends, havde i nogle tilfælde en positiv effekt, men det er svært at isolere disse 
variable til at bestemme, om en film bliver en kommerciel succes eller ej (ibid.: 6). 
Den danske film Viceværten fra 2012 er et eksempel på en film, der ikke opnåede stor 
kommerciel succes. I filmen medvirker kendte skuespillere som bl.a. Julie Zangenberg, Lars 
Mikkelsen og Nicolaj Kopernikus (IMDB 1). Inden premieren havde filmen fået både gode og 
dårlige anmeldelser og i åbningsweekenden blev filmen vist i 15 biografer over hele Danmark 
(Hjort 2, 2012). Ud fra de videnskabelige undersøgelser kunne de kendte skuespillere have været 
en medvirkende faktorer til, at filmen i hvert fald klarede sig nogenlunde økonomisk. På trods af 
dette solgte Viceværten kun 556 billetter i premiereweekenden, og da den blev taget af 
biografplakaten efter et par uger, havde den solgt 1700 billetter (Hjort 2, 2012).  
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Nordisk Film Distribution var afklaret med, at filmen ikke var lavet med henblik på at opnå et 
stort publikum, alligevel var 1700 billetter lavere end forventet (ibid.). Det gennemsnitlige antal 
solgte billetter til en dansk biograffilm var i 2012 cirka 120.000 (DFI, 2013).  Gennemførelsen af 
Viceværten kostede cirka 10 mio. kr. inklusiv produktion og markedsføring, hvoraf 7 mio. kr. af 
finansieringen kom fra filminstituttet, mens resten kom fra Zentropa, Nordisk Film, samt 
enkeltpersoner, der havde interesse i filmen (Hjort 2, 2012). Til sammenligning var det 
gennemsnitlige produktionsbudget for en dansk spillefilm i 2012 på 24.6 mio. kr (DFI 1). Filmen 
gav et underskud for alle parter. Zentropa endte med at tabe omkring 1 mio. kr. (Hjort 2, 2012.). 
Produceren på Viceværten, Ib Tardini, indrømmer, at Viceværten økonomisk var hans største 
fiasko som filmproducer. Ib Tardini påpeger, at Viceværten har nogle filmiske mangler. 
Alligevel mener han ikke, at Viceværtens fiasko skyldes, at filmen er dårlig (Bilag 1: 24). Peter 
Aalbæk Jensen, direktør for Zentropa, sagde efterfølgende, at der er brug for film som 
Viceværten for at videreudvikle dansk film, men i fremtiden bliver det ikke Zentropa der laver 
dem. Zentropa vil fremover lave produktioner, der kan få pengene hjem og vil ikke længere 
eksperimentere med smalle kunstneriske film (Enggaard, 2012). Hidtil har denne tilgang 
fungeret godt for Zentropa, som har fået vendt negative økonomiske resultater i 2009 og 2010 til 
økonomisk overskud efterfølgende (Zentropa Folket ApS, 2014: 5). Det økonomiske overskud er 
bl.a. skabt på baggrund af internationalt anerkendte film, som Jagten, Den Skaldede Frisør og En 
Kongelig Affære (Liholm, 2013).   
Alligevel kan udviklingen mod at satse på mere mainstream film problematiseres. Nogle af de 
danske film, som har opnået størst international succes de seneste år, har været smalle eller 
kunstneriske film som eksempelvis Dogme95 filmene eller socialrealistiske film som Bænken 
(Sæhl, 2013). Disse koncepter har det sværere, når der satses mere på mainstream produktioner 
med store budgetter. Dette bliver et problem når der skal findes nye kreative kræfter, som kan 
videreudvikle dansk film og skabe ny vækst (Liholm, 2013).  
Viceværten er et eksempel på en smal nytænkende film, som Peter Aalbæk mener, at Zentropa 
ikke længere skal lave. Tardini mener, at der er brug for film som Viceværten, og at filmens 
manglende succes ikke skyldes, at filmen er smal og nytænkende. Denne undersøgelse tager 
derfor ikke udgangspunkt i filmens genre, skuespillere eller budget som værende bestemmende 
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for Viceværtens billetsalg. I stedet tager denne undersøgelse udgangspunkt i relationer mellem 
stakeholders, som mulig forklaring for Viceværtens manglende billetsalg. Disse overvejelser har 
ført os til følgende problemformulering. 
1.2 Problemformulering 
Hvilke problematikker opstod der mellem nøglestakeholders i filmprojektet 
Viceværten, og hvilke konsekvenser havde dette for Viceværtens antal solgte 
biografbilletter? 
 
1.3 Forklaring af problemformulering 
Ud fra ovenstående problemformulering undersøges, hvordan nøglestakeholders interesser 
kommer til udtryk i filmproduktionen Viceværten. Yderligere undersøges det, hvordan disse 
interesser kan forklares, og hvordan de kan siges at have påvirket Viceværtens antal solgte 
biografbilletter. Nøglestakerholdernes indbyrdes relationer undersøges også for at give et indblik 
i beslutningsprocessen i forløbet. 
For at være i stand til at besvare problemformuleringen har vi opstillet fem arbejdsspørgsmål, der 
vil fungere som ramme for besvarelsen af den overordnede problemformulering. 
1.4 Arbejdsspørgsmål 
1. Hvordan forløb produktionen og distributionen af Viceværten? 
Vi ønsker med dette arbejdsspørgsmål at tydeliggøre, hvordan den samlede proces af 
filmproduktionen forløb. At sammensætte en filmproduktion er ofte af stor kompleksitet, og vi 
har derfor fundet det nødvendigt at sammensætte et afsnit, der forklarer de væsentligste 
milepæle, der har relevans for vores undersøgelse. Dette afsnit vil fungere som referenceramme 
for resten af vores videre analyse. 
2. Hvad er nøglestakeholdernes interesser og bidrag i Viceværten?  
Viceværtens nøglestakeholders vil identificeres i en stakeholderanalyse. Herefter vil deres 
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interesse og bidrag til Viceværten belyses. Svaret på arbejdsspørgsmålet vil sammen med 
arbejdsspørgsmål 3 danne grundlag for at besvare, hvilken indflydelse relationen mellem 
nøglestakeholders har haft for antallet af solgte billetter. 
3. Hvordan kan nøglestakeholdernes interesser og bidrag i Viceværten forklares? 
Med dette arbejdsspørgsmål ønsker vi at analysere, hvorfor de forskellige stakeholders har ageret 
som de har. Disse forklaringer vil ske med udgangspunkt i vores udvalgte teoriapparat, der 
beskrives senere. Forklaringerne skal bidrage til en analyse af, hvorledes de forskellige interesser 
videre har haft indflydelse på Viceværtens kommercielle succes. 
4. Hvordan har de forskellige nøglestakeholders interesser og bidrag haft indflydelse på 
Viceværtens antal solgte biografbilletter? 
Med dette arbejdsspørgsmål ønsker vi at analysere, hvilke forhold i relationen mellem 
nøglestakeholderne, der har haft indflydelse på Viceværtens antal solgte biografbilletter. Vi 
ønsker at undersøge, hvordan de har haft indflydelse, men også på hvilken måde. 
Arbejdsspørgsmålet vil fungere som en kritisk stillingtagen til vores studie. Vi ønsker ikke kun at 
beskrive vores problem, men også at forklare det. Vores analyser fra de tre tidligere 
arbejdsspørgsmål anvendes som ramme for analysen. 
1.5 Begrebsafklaring 
Produktionsfasen:  
Definitionen på produktionsfasen er defineret ud fra Value Chain teorien. Fasen indeholder 
finansiering og produktion af film (Eliashberg, Elberse & Leenders 2006: 639). 
Distributionsfasen:  
Distributionsfasens definition stammer også fra Value Chain teorien. Det er defineret som 
interaktionen mellem distributøren, biografkæder og de individuelle biografer (Eliashberg, 
Elberse & Leenders, 2006: 646). 
Kommerciel succes:  
Med kommerciel succes mener vi en films samlede indtjening, efter den er blevet udgivet. Et 
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eksempel på dette kan være Viceværtens samlede indtjening, efter den har fået premiere i 
biografen. 
Det Danske Filminstitut:  
Det Danske Filminstitut er en del af kulturministeriet, og er derfor en offentlig institution. 
Instituttet har til formål at støtte danske film økonomisk og på denne måde at fremme filmkunst, 
filmkultur, og biografkultur i Danmark (DFI 2).  
Nordisk Film Distribution:   
Nordisk Film Distribution står for at distribuere filmen ud til biograferne.Samtidigt står de for at 
skulle markedsføre Zentropas film (Bilag 1: 38). 
Producer:  
Ib Tardini er ansat som producer på Zentropa. Producerens rolle i Viceværten karakteriserer vi i 
opgaven som projektleder, da han leder og fordeler arbejdet. Produceren har typisk det 
overordnede ansvar for flere film af gangen (Den Danske Filmskole).  
Filmproducent: 
Producenten er filmselskabet, der har rettighederne til filmen. Produceren er ansat af 
producenten, hvilket vil sige at Ib Tardini er ansat af Zentropa (Den Danske Ordbog 1).  
Socialrealistisk:  
Retning inden for litteratur og billedekunst som virkelighedsnærts skildrer sociale forhold i 
samtiden, især blandt samfundets fattigste (Den Danske Ordbog 2).  
1.6 Afgrænsning 
I det følgende afsnit forklares årsagerne til vores valg og fravalg i projektet med udgangspunkt i 
de fravalg, der er foretaget i forhold til vores problemstilling, teori og empiri.  
I forhold til vores problemstilling har vi gjort os en række afgrænsninger i forhold til at finde ud 
af årsagsforklaringer på, hvorfor filmen Viceværten ikke formåede at sælge billetter. Ved kun at 
undersøge, hvordan relationen mellem Viceværtens stakeholders har påvirket billetsalget, 
afgrænser vi os at fra, at undersøge om årsagsforklaringen til det lave billetsalg skyldes, at 
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publikum syntes det var en dårlig film. Dette medfører, at filmen godt kunne være en 
fremragende kunstnerisk film, men uden et publikum, vi beskæftiger os dog ikke med denne 
problemstilling.  
I forhold til fravalg af teori, har vi afgrænset os fra at undersøge casen ud fra marketingsteori. En 
årsagsforklaring på hvorfor Viceværten ikke fik kommerciel succes, kunne være brandingen af 
filmen og de marketing værktøjer, der var taget i brug for at promovere filmen. Vi har heller ikke 
undersøgt om dette kan forklares ud fra smalle films generelle vilkår. Her ville en forklaring 
kunne være, at forbrugere vælger de små film fra, eftersom biografbilletten koster det samme, 
uanset størrelsen på produktionen. På denne måde oplever biografgængerne, at de får en større 
perceived value for pengene. Forbrugernes perceived value er også en faktor, der kunne 
undersøges teoretisk.  
1.7 Projektdesign 
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2. Metode 
Vi har som følge af vores problemformulering, vores erkendelsesinteresse og vores 
epistemologiske standpunkter foretaget metodiske overvejelser og valg. Konsekvensen af den 
valgte metode har også indsnævret vores empiriske genstandsfelt. Ikke alle metoder egner sig 
lige godt til at besvare vores genstandsfelt og forskningsspørgsmål, og vi har derfor valgt de 
metoder, vi har fundet bedst egnede til at bidrage til en fyldestgørende besvarelse. Vi vil i 
følgende afsnit præsentere vores videnskabsteoretiske overvejelser, vores valgte metoder, 
begrunde vores valg, og beskrive hvordan de er blevet brugt i vores projekt. 
2.1 Videnskabsteori 
I dette afsnit gennemgås projektets videnskabsteoretiske overvejelser. Der tages udgangspunkt i 
de ontologiske og epistemologiske opfattelser som undersøgelsen er baseret på. Der vil være en 
begrundelse af hvordan undersøgelsen metodisk gennemgår bevægelsen fra det empiriske og 
faktiske domæne til det dybe domæne via en konkret case. En kritisk realistisk fremgangsmåde 
har nogle begrænsninger som også diskuteres. 
Kritisk realisme 
Kritisk realisme som videnskabsteoretisk retning står i opposition til både positivismen, men 
også den radikale konstruktivisme (Buch-Hansen & Nielsen 2012: 278). Kritisk realisme 
adskiller sig fra positivisme ved at fornægte næsten alle antagelser som positivismen har om god 
videnskab. Kritiske realister afviser, at den sociale virkeligheds mønstre er stabile, at 
samfundsvidenskabens opgave er at afdække disse mønstre, at al videnskab bygger på en fælles 
logik, at videnskaben skal forudsige begivenheder i samfundet og at videnskaben er objektiv 
(ibid.: 278f). Kritisk realisme adskiller sig fra den radikale konstruktivisme, da kritisk realisme 
mener, at der eksisterer en virkelighed uafhængigt af folks forestillinger om denne virkelighed 
(ibid.: 295).  
Projektet i forhold til kritisk realisme 
Med denne undersøgelses videnskabsteoretiske og metodiske udgangspunkt forsøges der ud fra 
dybereliggende mekanismer og strukturer kritisk at forklare, Viceværtens stakeholders interesser 
og bidrag, og hvorfor og hvordan dette havde indflydelse på Viceværtens antal solgte 
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biografbilletter. Kritisk realisme befinder sig i ingen af modpolerne, som er henholdsvis den 
objektive empirisme og den radikale konstruktivisme. I stedet er det med kritisk realisme muligt, 
at inkludere metodologi fra begge poler og ikke undersøge et komplekst fænomen ensidigt 
(Buch-Hansen & Nielsen, 2012: 301). I dette projekt foregår gennemgangen af Viceværtens 
tidsforløb ud fra en ren empirisk tankegang, hvor der beskrives, hvordan forløbet omkring 
Viceværten var. Derimod benyttes der en mere konstruktivistisk tilgang når de bagvedliggende 
strukturer og mekanismer, som var grundene til Viceværtens stakeholders interesser og bidrag til 
projektet, skal analyseres. Også teoretisk kombineres det rationelle og konstruktivistiske. 
Viceværtens stakeholderforhold analyseres teoretisk ud fra både en rationel tilgang om at 
stakeholders kan styres, men også ud fra en konstruktivistisk tilgang, der lægger vægt på 
længerevarende relationer og inkludering. På den måde bidrager kritisk realisme ved, at 
problematikken ikke undersøges ensidigt. I stedet kan de multikausale strukturer og mekanismer 
forklares flersidigt fra forskellige perspektiver.  
Bevægelsen fra det empiriske og faktiske domæne til det dybe domæne 
Udgangspunktet for undersøgelsen er, at der findes en dybdedimension i virkeligheden bag de 
umiddelbart observerbare fænomener i det empiriske og faktiske domæne. I den dybe dimension 
findes strukturer og mekanismer, der findes uafhængigt af sociale diskurser. Vores undersøgelse 
tager derfor udgangspunkt i en realistisk ontologi (Buch-Hansen & Nielsen, 2012: 282). Målet 
med denne undersøgelse er at gennemgå en bevægelse, hvor de observerede fænomener i det 
empiriske og faktiske domæne forklares via teori og begreber om strukturer og mekanismer i det 
dybe domæne (ibid.: 286-287). Der er potentielt mange strukturer og mekanismer, som har 
påvirket Viceværten. På baggrund af observationerne i det empiriske domæne udvælges de 
primære problematikker og interesser, og der gennemgås en bevægelse til det dybe domæne ud 
fra disse (ibid.: 283f). Det fænomen, som er i fokus i denne undersøgelse, er nøglestakeholders 
og deres interesser og bidrag i projektet Viceværten. Derfor foretages bevægelsen til det dybe 
domæne på baggrund af en stakeholderanalyse, som på den måde er udgangspunkt for at 
undersøge de ikke observerbare konflikter i stakeholderrelationerne, og hvordan de relationer 
havde indflydelse på Viceværtens antal solgte biografbilletter. Analysen er baseret på samspillet 
mellem det empiriske materiale og en teoretisk ramme bestående af stakeholder teori, 
organisationsteori samt strategisk teori. Denne empiriske og teoretiske ramme giver begreber og 
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modeller til at forklare fænomenerne fra det empiriske og faktiske domæne, og dermed 
gennemføre bevægelsen fra det faktiske og empiriske til det dybe domæne.  
Kritisk realisme og casestudie 
Ifølge kritisk realisme består verden og virkeligheden af en række åbne systemer med komplekse 
forbindelser (Buch-Hansen & Nielsen, 2012: 301). For at kunne forklare dette, må forskeren 
gennemgå en bevægelse fra det faktiske domæne til det dybe domæne. Bevægelsen foretages 
metodisk via abstraktion (ibid.: 304). Abstraktion betyder at isolere betydningsfulde strukturer 
og mekanismer og undersøge dem i en konkret kontekst (ibid.: 304f). Pointen med den kritisk 
realistiske vinkel er at finde frem til de strukturer, der påvirker stakeholders på det dybe 
domæne. Det er gennem abstraktion vi har isoleret nøglestakeholders.  
Abstraktion benyttes ift. casestudiet, da der i casestudiet undersøges en konkret kontekst og ikke 
et generelt fænomen. Ved at undersøge et konkret eksempel giver det bedre mulighed for at 
kunne isolere de betydningsfulde mekanismer og strukturer. Det betyder, at de betydningsfulde 
mekanismer og strukturer, som viser sig i det empiriske domæne mellem de forskellige 
stakeholders i Viceværten, kan isoleres og undersøges nærmere i det dybe domæne (Buch-
Hansen & Nielsen, 2012: 305). 
Undersøgelsen er en kvalitativ undersøgelse, som undersøger en enkelt kvalitativ case i dybden. 
Den metodiske fremgangsmåde er derfor baseret på kvalitativ empiri i form af artikler og 
interviews og ikke en kvantitativ metodisk fremgangsmåde. Fravalget af  det kvantitativeskyldes, 
at det er bedre til at undersøge fænomeners udbredelse og fordeling, end til at undersøge 
fænomener i dybden (Buch-Hansen & Nielsen, 2012: 305). Samtidig er stakeholders interesser, 
som undersøges i Viceværten, svære at kvantificere til noget generelt. Det skyldes, at hver 
filmproduktion indgår som et mere eller mindre unikt produkt i en unik situation, og derfor vil 
det sjældent være de samme interesser mellem stakeholders, der går igen.   
Begrænsninger 
Som beskrevet tidligere tager denne undersøgelse udgangspunkt i kvalitativt data og empiri og 
benytter abstraktion som metodisk fremgangsmåde til at forklare strukturer og mekanismer i det 
dybe domæne. Alligevel er det ikke, ifølge kritisk realisme, muligt at opnå sikker valid og 
repræsentativ viden. Videnskab er stadig et historisk og socialt produkt, og man kan aldrig med 
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sikkerhed påvise, hvilke mekanismer og strukturer i det dybe domæne, som er styrende for 
fænomenerne i det empiriske og faktiske domæne. Det skyldes, at virkeligheden foregår i 
komplekse åbne systemer, og det er derfor svært at isolere enkelte mekanismer og strukturer til 
bestemte fænomener (Buch-Hansen & Nielsen, 2012: 301). Grundet den åbne verden og de 
multikausale strukturer er al samfundsvidenskab fejlbarlig ifølge kritiske realisme. En 
epistemologisk begrænsning ved den kritisk realistiske fremgangsmåde er derfor, at alle teorier 
og analyser er fejlbarlige (ibid.: 301). Den empiri og teori som benyttes i projektet, danner 
baggrund for projektets abstraktioner. Hvis projektets teoretiske ramme viser sig ikke at fungere 
godt i.f.t. det undersøgte fænomen, vil der derfor være en problematik i.f.t. den frembragte viden. 
Det kunne komme til udtryk, hvis f.eks. stakeholderforholdet under Viceværten ikke var særlig 
problematisk, men det i stedet var nogle helt andre faktorer, der havde været afgørende for 
Viceværtens antal solgte biografbilletter. På den måde ville undersøgelsens abstraktion fungere 
dårligt i.f.t. at forklare bagvedliggende årsager til Viceværtens manglende succes.  
2.2 Casestudie 
Undersøgelsen er bygget op om et casestudie af filmen Viceværten, hvor der undersøges hvordan 
divergerende interesser mellem nøglestakeholders påvirker et konkret filmprojekt. I dette afsnit 
gennemgås undersøgelsens metodiske fremgangsmåde ift. casestudiet. Der gennemgås hvorfor 
det er relevant at lave et casestudie i forbindelse med filmproduktioner, hvordan og hvorfor 
Viceværten er blevet udvalgt og hvilke fordele og ulemper der er, ved det metodiske valg af 
casestudie. 
Casestudier og filmproduktioner 
Filmprojekter er uforudsigelige. Kreativ udfoldelse og unikke produkter er ikke altid lig med 
økonomisk succes (Schlamovitz, 2006: 6). Der er mange faktorer og variable, som kan være 
afgørende for, om en film bliver en kommerciel succes eller ej (ibid.: 1). Filmprojekter er 
komplicerede produktioner ofte med store budgetter og mange involverede personer og aktører 
(Bilag 1: 28). Som samfundsvidenskabeligt fænomen er filmproduktioner derfor svære at 
generalisere. Derfor er et casestudie velegnet til, i dybden, at undersøge et konkret 
kontekstafhængigt eksempel på, hvordan forskellige interesser mellem stakeholders påvirker en 
filmproduktion. Ud over at filmproduktioner er svære at generalisere er det i 
samfundsvidenskaberne overordnet svært at generalisere og skabe kontekstuafhængig universel 
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viden. Man studerer mennesker og deres interaktion hvilket skaber mange subjektive variabler, 
og dermed er det svært at skabe kontekstuafhængig generel viden (Flyvbjerg, 2012: 466). 
Viceværten som case 
Viceværten er valgt som case, fordi den er et typisk eksempel på de smalle kunstneriske film 
som ifølge både lektor Johannes Riis og DFIs rapport “Aktuelle Markedstendenser” har det 
svært i filmbranchen (DFI, 2013 7). Der kunne være valgt at lave flere casestudier af forskellige 
filmprojekter, men dette ville være omfattende og tidskrævende. Samtidig er filmprojekter 
uforudsigelige unikke produkter og derfor ville det være svært at finde to cases, som fungerer 
under nogenlunde de samme forudsætninger. Derfor ville en komparativ sammenligning af cases 
ikke bidrage med ret meget ift. at gøre undersøgelsen mere valid og repræsentativ (Flybjerg, 
2012: 465f).  
Det kvalitative casestudie af Viceværten 
Interesser er svære at kvantificere, da hver enkelt filmproduktion kan have forskellige interesser. 
Derfor er kvantitative metoder ikke en god måde at undersøge filmproduktioner på. I 
undersøgelsen fokuseres der i stedet på en enkelt kvalitativ case. Da der kun fokuseres på én case 
er det vigtigt i udvælgelsen af Viceværten som case at være bevidst om, at Viceværten 
indeholder nok fænomener og data til, at det giver mening at anvende et casestudie som 
metodisk fremgangsmåde (Flyvbjerg, 2012: 473). 
Der findes en række forskellige strategier for udvælgelse af cases. Udvælgelsen af casetype er 
afhængig af hvilken undersøgelse man ønsker at foretage (Flyvbjerg, 2012: 473). En tilfældig 
udvalgt gennemsnitlig case er eksempelvis ofte ikke særlig rig på information, hvorimod 
informationsorienteret udvælgelse af en atypisk eller ekstrem case ofte vil indeholde mere 
information (ibid.: 473). Derfor er atypiske og ekstreme cases ofte bedre til at forklare dybere 
bagvedliggende årsager til et fænomen, hvorimod tilfældig udvælgelse med flere cases ofte vil 
have en højere repræsentativitet ift. et generelt undersøgelsesfelt, og dermed en større 
generaliserbarhed (ibid.: 474). Da formålet med undersøgelsen er at forklare bagvedliggende 
årsager af et fænomen, er udvælgelsen af Viceværten som case derfor baseret på baggrund af en 
informationsorienteret udvælgelse. Viceværten kan anskues som en kritisk case, men også en 
atypisk/ekstrem case. Den kan forstås som kritisk case ud fra tesen, at hvis forskellige 
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stakeholders interesser påvirker Viceværten negativt, sker det også i andre tilfælde (Flyvbjerg. 
2012: 475). Denne tese tager dog ikke højde for filmproduktioners unikhed, og det er derfor en 
kraftig generalisering. Viceværten kan forstås som en atypisk case, idet at den økonomisk gav et 
stort underskud, på trods af at den havde kendte skuespillere, prisnomineringer og rimelige 
anmeldelser (IMDB 1). Årsagen til at Viceværten er ekstrem som case er, at det er en de film, 
der har solgt færrest biografbilletter, der har fået et markant beløb i filmstøtte, nogensinde ved 
åbningsweekenden (Hjort 1, 2012).  
Fordele og ulemper ved et casestudie af Viceværten 
Et casestudie er velegnet til at undersøge enkelte tilfælde i dybden og derved finde 
bagvedliggende faktorer til at forklare enkelte fænomener (Flyvbjerg, 2012: 472). Forskeren 
kommer i et casestudie i tæt kontakt med den virkelighed, som undersøges. Det skaber mulighed 
for avanceret forståelse af et fænomen (ibid.: 480-481). Den tætte kontakt med det fænomen som 
undersøges kan dog også skabe bias. Udvælgelsen af Viceværten er sket på baggrund af en 
informationsorienteret udvælgelse. Det er dog vigtigt at være opmærksom på, at undersøgelsen 
ikke blot bliver en bekræftelse af de fordomme og overvejelser, vi gjorde i forbindelse med 
udvælgelsen af casen (ibid.)   
2.3 Produktion af empiri 
2.3.1 Kvalitative interviews 
I følgende afsnit vil det blive beskrevet, hvordan den primære empiri til besvarelsen af denne 
opgave er blevet produceret. Dette omfatter kvalitative interviews med henholdsvis tidligere 
Direktør for Nordisk Film Distribution, Jan Lehmann, producer ved SF Film Productions, Jesper 
Morthorst og producer af Viceværten, Ib Tardini. Afsnittet skal give en forståelse af, hvilken 
metodisk tilgang vi har anvendt i dette projekt, samt hvilke overvejelser der har ligget bag. 
Vores metodiske overvejelser er foretaget med udgangspunkt i Steinar Kvale og Svend 
Brinkmanns syv faser af en interviewundersøgelse (Kvale & Brinkmann, 2009: 122). Vores 
metodiske overvejelser med henblik på løsningen af vores opstillede problemformulering, og 
undersøgelse har på samme måde været afspejlet i udformningen af processen omkring 
interviewene, transskriberingen af disse og den senere kodning og analyse. Vores valg af 
interviewform er foretaget på baggrund af vores videnskabsteoretiske tilgang til projektet.  
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Vores interviews bygger på aspekter, der ifølge Kvale og Brinkmann, kategoriseres som 
henholdsvis elite- og semistrukturerede interviews (Kvale & Brinkmann, 2009: 126, 167). Denne 
type interviews er kendetegnet ved at være eksplorative og have til formål at få indsigt i et 
genstandsfelt. Alle vores interviews havde netop dette for øje, og yderligere var filmverdenen et 
arbejdsområde, der var ukendt for alle gruppens medlemmer. Derfor så vi det nødvendigt at 
foretage netop denne type interviews. Til alle interviews udformede vi en interviewguide med 
overordnede forskningsspørgsmål. Disse forskningsspørgsmål blev derefter konkretiseret i mere 
præcise spørgsmål og opfølgende spørgsmål. Tilsammen havde de til formål at give struktur i 
samtalen, men også at agere huskeseddel for os som interviewere. 
I et forsøg på at mindske det ulige vidensforhold mellem os som interviewere og vores 
informanter, fandt vi det belejligt at forsøge at konfrontere vores udvalgte informanters 
udtalelser. Dette blev gjort for at opnå nuancer på emnefeltet og drage nytte af alle informanters 
ekspertise (Kvale & Brinkmann, 2009: 167). 
Vi har valgt at transskribere interviewene med Ib Tardini, Jesper Morthorst og Jan Lehmann fra 
tale- til skriftsprog. Dette gjorde vi af flere årsager, men hovedårsagen var, at interviewene i 
deres talesprog indeholdte elementer, der fremstod meningsforstyrrende, da de blev skrevet ned. 
Især Ib Tardini havde mange påbegyndte sætninger, der aldrig blev afsluttet, dårligt sammensatte 
sætninger og brugte hyppigt udråbsord, såsom ‘øh’ og ‘åh’. Flere steder gav disse sætninger ikke 
mening i skrevet tekst og er derfor blevet udeladt. Interviewet med Jan Lehmann blev foretaget 
over en telefon, hvilket medførte yderligere komplikationer, der vil blive uddybbet senere. Vi har 
dog været opmærksomme på ikke at udelade specifikke ‘øh’er, der har haft direkte indflydelse 
for det sagte for eksempel ved pauser og eftertænksomhed (Kvale & Brinkmann, 2009: 203). 
Omvendt skal det også nævnes, at vi ikke har foretaget en grundigere omskrivning af 
interviewene, da dette kunne have indlagt vores fortolkninger i transskriptionen, hvilket kunne 
have påvirket informanternes fremstilling af processen omkring Viceværten (Kvale & 
Brinkmann: 209). Vi har blot gjort det lettere for os selv og eksterne læsere at læse vores 
interviews. I interviewet med Jesper Morthorst viste han os klip fra en reklamefilm, der skal køre 
i biograferne inden lanceringen af hans nye film med Bille August, Stille Hjerte. Han var meget 
entusiastisk omkring visningen af dette klip, selvom det egentlig ikke havde relevans for vores 
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interview. Vi har udeladt denne del af vores interview med ham i transskriptionen, da det ikke 
har relevans for vores undersøgelse.  
Jan Lehmann, Jesper Morthorst og Ib Tardini blev alle informeret om interviewets formål før 
selve interviewenes start gennem mails og samtaler, og de fik alle tre mulighed for at se det 
gennemarbejdede interview, dets transskription og analytiske behandling. Hertil fik de også 
mulighed for at sige fra, hvis de ikke ønskede deres udtalelser offentliggjort i projektet (Kvale & 
Brinkmann, 2009: 300). Ib Tardini tilbød også, at vi kunne vende tilbage til ham, hvis vi havde 
yderligere spørgsmål om Viceværtens forløb. Vi benyttede os af denne mulighed, da der var 
opstået spørgsmål ift. hans besvarelser, som der ikke blev besvaret i det oprindelige interview 
med Ib Tardini.  
I nedenstående skema fremgår det, hvordan Kvale og Brinkmanns syv faser i en 
interviewundersøgelse konkret har haft indflydelse på vores udførelse af metode. 
De syv faser i 
interviewet 
Udførelse af metode 
Tema Vi startede vores interviewguide med at opstille temaer, vi fandt interessante at spørge ind til i 
forhold til vores problemformulering. 
Design Vi udarbejdede interviewguides til hver af de tre informanter i forhold til deres viden om 
filmproduktionens process. Herefter blev forskningsspørgsmålene delt i konkrete 
interviewspørgsmål. 
Interview I interviewet med Ib Tardini var hele gruppen til stede. Samtalen foregik mellem to af gruppens 
medlemmer, mens de andre tre medlemmer tog noter. Interviewet med Jesper Morthorst blev 
foretaget af to af gruppens medlemmer. Her tog begge interviewere noter individuelt. Interviewet 
med Jan Lehmann blev foretaget over telefon. Dette medførte nogle komplikationer, der vil blive 
uddybet senere. Alle tre interviews blev foretaget via semistrukturerede interviewguides, men 
med mulighed for opfølgende spørgsmål. Alle interviews blev optaget med to diktafoner for at 
sikre at ingen information gik tabt og for at tage højde for tekniske komplikationer samt give 
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mulighed for transskribering. 
Transskription De tre interviews blev transskriberet med henblik på at kunne bruges i besvarelsen af vores 
arbejdsspørgsmål. 
Analyse Analysen af de tre interviews bestod af en kodning, hvor vi inddelte interviewene i bestemte 
koder, vi fandt relevante for projektet. Dette gjorde det nemmere at sammenligne 
informationerne og foretage en analyse med vores valgte teorier. 
Verifikation Vi er bevidste om, at verifikationen af de tre interviews er vanskelig. Vores supplement af 
sekundær empiri i form af artikler mm. fungerer dog som en form for kontrol af den viden, vi fik 
tilegnet gennem interviewene med de tre informanter. 
Rapportering Rapporteringen formidles i  selvstændige afsnit, hvor de valgte koder og omstændighederne 
omkring interviewet inddrages. 
      (Brinkmann og Kvale, 2009: 122). 
2.3.2 Generelt om informanter 
Ib Tardini 
Interviewet med Ib Tardini var en konsekvens af flere forskellige ting. Ib Tardini er en erfaren 
producer, der har medvirket til frembringelsen af mere end 60 forskellige filmproduktioner 
(IMDB 2). Ib Tardini har arbejdet med film i næsten 40 år og har blandt andet produceret film 
med Bille August, Nils Malmros, Søren Kragh-Jacobsen, Lone Scherfig, Lars von Trier og Per 
Fly (Engberg, 2012). Ib Tardini indstillede karrieren som producer med instruktør Katrine 
Wiedemanns Viceværten, der samtidigt også er omdrejningspunkt for vores undersøgelse og 
projekt. Han kunne, grundet hans tidligere stilling og mangeårige arbejde for Zentropa, bidrage 
med generelle informationer vedrørende en filmproduktions udvikling og forløb. Som tidligere 
ansat ved Zentropa gav han også indblik i Zentropa som organisation, hvilket viste sig at blive 
meget nyttigt, eftersom vi ikke fik mulighed for at foretage et interview med Zentropas ledelse. 
Samtidigt bidrog han med en specifik indsigt i forløbet omkring Viceværten. Han havde en 
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indsigt i de forskellige aktører, der havde haft indflydelse på Viceværten. Ib Tardini havde selv 
meget stærke interesser i projektet, og dette medførte en høj grad af bias i hans udtalelser om 
filmproduktionen. Hans udtalelser er i høj grad hans egen personlige udlægning af produktionens 
forløb, og dette bar interviewet med ham også præg af. Yderligere skal det tilføjes, at Ib Tardini 
fremstod yderst passioneret i både sprogleje, sprogbrug og gestikulation, hvilket blot 
understregede hans passion for projektet. Ib Tardini virkede, qua hans gestikuleren og udtalelser, 
ikke som et individ, som følte sig moralsk forpligtet over for Zentropa, men dette kunne skyldes, 
at han ikke længere var ansat, og at han derfor kunne tillade sig at være kritisk i en højere grad, 
end hvis han havde været ansat.  
Jesper Morthorst 
Vi valgte at foretage et interview med producer Jesper Morthorst. Jesper Morthorst er ansat ved 
SF Film Productions og har arbejdet med flere forskellige større instruktører, blandt andet Bille 
August. Tidligere har han arbejdet for Nimbus Film Productions, der har hovedsæde i filmbyen 
ved siden af Zentropa (Bilag 1: 30). Han er produceren bag TV2s aktuelle serie Rita, men 
hovedårsagen til, at vi har foretaget et interview med ham er hans producering af filmen Værelse 
304 (IMDB 3). Da vi researchede vores emnefelt for at finde eventuelle filmproduktioner, der 
kunne være relevante at bruge som case-studie, stødte vi på denne film, der ligesom Viceværten 
heller ikke havde opnået kommerciel succes. Selvom Værelse 304 ikke undersøges nærmere som 
case, så kunne Jesper Morthorst tilføre vores empiriske grundlag endnu et perspektiv på de 
problematikker, som en producer blev konfronteret med i sit arbejde med en filmproduktion. Han 
kunne via sin ekspertise uddybe de svar, der var blevet givet til os i interviewet med Ib Tardini, 
men samtidigt tilføjede han også selv nye problematikker i relationen mellem en producers 
arbejdsgiver og produceren selv. 
Jan Lehmann 
Vi fandt det relevant, at foretage et interview med en repræsentant fra Nordisk Film Distribution 
for at få indsigt i de overvejelser Nordisk Film har gjort sig i markedsføringen af filmen til 
biograferne og yderligere det publikum, der skulle se filmen. Nordisk Film Distribution er 
distributører for Zentropa og hermed også ansvarlige for måden, hvorpå filmen blev lanceret. Vi 
foretog et interview med Jan Lehmann, der var direktør for Nordisk Film Distribution under 
lanceringen af Viceværten. Han er stadig ansat ved Nordisk Film og varetager stillingen som 
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Market Director. Grundet hans stilling kunne han bidrage med information om distributionen af 
filmen, men han udtalte samtidigt også, at han kunne være bundet af kontraktklausuler, der 
eventuelt ville kunne begrænse hans muligheder for at udtale sig om visse emner. Interviewet 
foregik over telefon, da han ikke havde mulighed for at møde os i person. Vi måtte derfor 
foretage interviewet på en mere utraditionel facon. Samtalen foregik over en telefon via 
højtalere. To personer var til stede under selve interviewet, men selve samtalen foregik gennem 
ét gruppemedlem og Jan Lehmann. Interviewet forløb udmærket, og vi havde ingen problemer 
med at høre optagelsen af interviewet.  
2.3.3 Vurdering af viden frembragt af interviewene 
Vores vurdering af den producerede empiri tager udgangspunkt i reliabiliteten og validiteten af 
vores interviews. Det kan diskuteres, hvorvidt det er muligt at frembringe de samme præcise svar 
ved en genskabelse af de interviews, som vi har foretaget, men dette ændrer ikke på, at den 
viden, vi har opnået gennem interviewene med Ib Tardini, Jan Lehmann og Jesper Morthorst er 
mulig at reproducere. Dette skyldes interviewenes faktuelle indhold, der blandt andet kan 
kontrolleres ved gennemlæsning af artikler frembragt i Politiken (Hjort 1, 2012)(Hjort 2, 
2012)(Sæhl, 2013). Dette medvirker til at løse den problematik, som Kvale og Brinkmann 
beskriver som fejlkilden ved de subjektive forvrængninger af virkeligheden (Kvale & 
Brinkmann, 2009: 271). Ydermere forsøgte vi at eliminere denne type fejl i interviewguiden ved 
at undlade at stille ledende spørgsmål. Vi har tidligere beskrevet, hvordan ingen af gruppens 
medlemmer tidligere har arbejdet med filmverdenen, og derfor har der i alle vores interviews 
været et ulige vidensforhold mellem os og vores informanter. Derfor har det været svært for os at 
præge interviewpersonerne i deres besvarelser, og specielt interviewet med Ib Tardini var for 
ustruktureret. Han fik lov til at tale som det passede ham, da vi ikke havde indsigt i processen, og 
derfor havde vi ikke mulighed for at præge interviewet, så meget som vi burde have, hvilket 
resulterede i et meget langt interview. 
Vi ville foretage interviews med repræsentanter for nøglestakeholderne. Dette lykkedes desværre 
kun til dels. Vi har ikke været i stand til at kunne foretage interviews med en repræsentant fra 
Zentropa. Vi forsøgte løbende i processen at kontakte Zentropas organisation gennem mails og 
telefonopkald. Det lykkedes os til sidst at komme i kontakt med Chief of Financial Operations, 
Frederik Nemeth, men her stødte vi på endnu en barriere. Zentropa havde ikke mulighed for at 
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medvirke til et interview på grund af manglende ressourcer, da de skulle til Cannes for at 
promovere deres nyeste filmproduktioner. Turen til Cannes inkluderede hele ledelsen i Zentropa, 
og vi har derfor ikke kunne foretage et interview med denne stakeholder. Af samme årsag har vi 
været nødsaget til benytte os af sekundær empiri for fyldestgørende at kunne få indblik i 
Zentropas overvejelser med Viceværten. Manglen på konkret empiri fra Zentropa om 
Viceværten er en svaghed i.f.t. vores metodiske fremgangsmåde. Vi kan med den sekundære 
empiri godt beskrive Zentropas generelle strategi og analysere hvordan Viceværten har passet 
ind i denne. Uden interviewet med Zentropa er det dog ikke muligt at analysere og diskutere 
Zentropas opfattelse af det konkrete forløb med Viceværten. Det svækker validiteten af 
undersøgelsen, da Zentropas ageren under Viceværten må beskrives konkret fra interviewene 
med Ib Tardini og Jan Lehmann. Ib Tardini og Jan Lehmann kan dog have en anderledes 
opfattelse af forløbet end Zentropa selv. Vi er dog alligevel af den opfattelse, at vores empiri kan 
bidrage til at svare på vores opstillede problemformulering. Specielt vores interviews med Ib 
Tardini og Jesper Morthorst var vellykkede. De beskriver ikke bare deres egne overvejelser i 
forbindelse med filmproduktioner, men også hvilke problematikker, de stødte på i arbejdet med 
deres producenter. Interviewene giver begge et fyldestgørende billede på en producers gøren og 
de interesser, der udspillede sig  i forhold til Viceværten, men også generelt hvilke forhold der 
gør sig gældende for en producer. Det samme gjorde sig gældende for Nordisk Film Distribution, 
hvor Jan Lehmann ikke bare beskrev de problematikker han selv stødte på, men også formåede 
at inddrage de andre parter i processen. 
2.4 Dokumentanalyse 
Til besvarelse af problemformuleringen benyttes sekundær empiri i form af artikler. Vi har 
derfor fundet det relevant at benytte os af dokumentanalyser. Anvendelsen af dokumentanalysen 
giver en videnskabelig og systematisk tilgang til brugen af dokumenter i vores projekt. Vores 
dokumentanalyse blev foretaget med udgangspunkt i Poul Duedahl og  Michael H. Jacobsens 
analytiske redskaber til bearbejdning af dokumenter, der fremgår i teksten Elementær 
Dokumentanalyse (Duedahl & Jacobsen, 2010: 76). Vores anvendte dokumenter har samme 
dobbeltfunktion som vores kvalitative interviews. På den ene side har dokumenterne fungeret 
som hjælpemidler til at få et overblik over filmproduktionen Viceværten. På den anden side er 
dokumenterne også blevet brugt til at understøtte og kontrollere vores informanters holdninger i 
vores senere analyse af vores opstillede arbejdsspørgsmål. Her har de bidraget med yderligere 
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information til projektets besvarelse, og har hjulpet til en mere nuanceret og fyldestgørende 
besvarelse af vores problemformulering. Vores udvalgte dokumenter har suppleret med 
oplysninger og viden, som vi ikke har kunnet finde andre steder. Det har været vores intention at 
skabe en så dybdegående forståelse for vores emnefelt som muligt, og dette har brugen af 
dokumenterne bidraget med. Brugen af dokumenterne i samtidig kontekst med vores tre 
interviews har givet os et samspil i empirien, der har været medvirkende til en bedre forståelse af 
processen omkring filmproduktionen. 
Den overordnede udvælgelse af dokumenterne i vores projektarbejde er sket på baggrund af 
generelle overvejelser om dokumentets reliabilitet, validitet, troværdighed og repræsentativitet i 
forhold til vores emnefelt og opstillede arbejdsspørgsmål. Vi har udvalgt dokumenterne på 
baggrund af Duedahl og Jacobsens tre første parametre: autencitet, troværdighed og 
repræsentativitet (Duedahl & Jacobsen, 2010: 53), der søger at definere ægtheden og afsenderens 
troværdighed. Vi var opmærksomme på dokumenternes anvendelighed i projektet, og her har vi 
været opmærksomme på, at vi har “stillet de rigtige spørgsmål til teksten” (ibid.: 53). Dette 
skyldes, også qua vores videnskabsteoretiske tilgang, at dokumenter ofte besvarer en afsenders 
syn på en given begivenhed, men at dette ikke nødvendigvis er den endegyldige sandhed om 
denne. Den sidste parameter, som Duedahl og Jacobsen beskæftiger sig med, er dokumentets 
betydning (ibid.: 54). Betydningen af dokumenterne indgik analytisk i besvarelsen af vores 
arbejdsspørgsmål. Nedenfor ses en tabel med en oversigt over, hvordan dokumentanalysen 
konkret blev benyttet i vores projekt. 
Dokumentanalysens 
elementer 
Udførelse af analyse 
Autenticitet Hvor er teksten affattet? 
Fra hvilket lag stammer teksten fra? (akademisk, historisk, etc.) 
Troværdighed Hvem har frembragt teksten? 
Hvornår er teksten affattet? Hvor ved vi det fra? 
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I hvor høj grad er tekstens definitioner entydige? 
Repræsentativitet Hvilken position indtager forfatteren i teksten (belærende, overtalende, polemiserende, 
frelsende, bedrevidende, imødekommende, osv.)? 
Hvilken genre er teksten? 
Betydning Hvad er hensigten? 
Hvilke forklaringer giver teksten på emnet? 
Dokumentanalyse af  ‘Zentropas storhed og udsalg’ 
Zentropas storhed og udsalg er en artikel bragt i Dagbladet Information d. 6. november 2013. 
Artiklen er forfattet af Ask Kjærsgaard Hansen og blev publiceret i kølvandet på Zentropas 
producering af Jussi Adler Olsens Kvinden i buret. Artiklen beskriver et skifte, der, ifølge 
journalisten og flere eksperter, er sket i Zentropas prioritering af filmproduktioner. Artiklen 
inddrager flere eksperter, blandt andet filmekspert- og kritiker Morten Piil, direktør for Det Danske 
Filminstitut, Henrik Bo Nielsen samt journalist Anne Mette Lundtofte som er forfatter til bogen 
Zentropia, der alle når til den fælles konklusion: at Zentropa ikke længere er den progressive 
arbejdsplads, hvor der gives plads til eksperimentering. Zentropa er blevet “blockbusterficeret”. De 
problematiserer, hvordan virksomheden er blevet kommercialiseret, og grundet krisetider bevidst har 
valgt at fokusere på sikre, store og få filmproduktioner. Inddragelsen af eksperter styrker 
udsagnskraften af artiklen, men der er ingen inddragelse af informanter fra Zentropa selv. Dette er 
dog en generel tendens blandt landets producenter. Artiklen kan i vores projekt bidrage til beskrive 
Zentropas interesser samt forklaringsårsager dertil. 
Dokumentanalyse af ‘Jyllands-Posten: Se klip fra Viceværten’ 
Artiklen er bragt i Jyllands-posten d. 2. november 2012 umiddelbart efter lanceringen af filmen i 
biograferne landet over. Journalisten Michael Enggaard problematiserer Viceværtens rekord 
dårlige billetsalg for en konsulentstøttet spillefilm. Dette understøttes af udtalelser af de samme 
informanter, som vi beskæftiger os med i vores studie, henholdsvis Peter Ålbæk Jensen, Ib 
Tardini, Jan Lehmann og Claus Ladegaard, områdedirektør for produktion og udvikling ved Det 
Danske Filminstitut. Artiklen er medtaget, fordi repræsentanter for Zentropa her udtalte sig 
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konkret om de refleksioner, de gjorde sig efter lanceringen af filmen. Fremadrettet vil 
virksomheden producere film, der “kan få pengene hjem”.  
Dokumentanalyse af ‘www.imdb.com’ 
Vi har gennnem hele opgaven benyttet os af hjemmesiden www.imdb.com til at få svar på 
spørgsmål om Viceværten. Hjemmesiden er en internationalt anerkendt hjemmeside, der 
fungerer som database for film fra hele verden. Hjemmesiden er et opslagsværk, hvor det er 
muligt for brugeren at hente information om den givne filmproduktion. Informationen, der er 
tilgængelig, strækker sig fra alt mellem: hvilke skuespillere der var med til at lave filmen, 
hvornår den blev produceret og af hvem, hvad kostede filmen at producere og hvor lang tid tog 
det. Vi har desuden brugt hjemmesiden til at kontrollere information vi har fået andre kilder, 
f.eks. interviews, avisartikler eller rapporter. På denne måde har hjemmesiden, i samspil med 
vores andre informationskilder, været med til at styrke validiteten af vores undersøgelse. 
Dokumentanalyse af ‘556 billetter solgt: Ny dansk film ligner et kæmpeflop’ og ‘Kritik: Flop-
film burde aldrig have været i biografen’. 
Begge artikler er publiceret i Politiken på henholdsvis d. 30. oktober, 2012 og d. 2. november 
2012. Begge artikler er forfattet af Anders Hjort og skrevet i forbindelse med Viceværtens 
dårlige premiere. ‘Ny dansk film ligner et kæmpeflop’ blev publiceret først og skitserer en kort 
redegørelse over Viceværten og problematiserer herefter filmens handling samt, hvordan 9 nye 
dansk film, der alle var støttet af Filminstittuttet, alle havde premiere inden for den samme 
måned. Artiklen indeholder fakta, der har bidraget til vores besvarelse. ‘Kritik: Flop-film burde 
aldrig have været i biografen.’ følger op på den kritik, der rettes mod Viceværten fra den 
tidligere artikel. Her inddrages udtalelser foretaget af Jan Lehmann, og Kim Pedersen, formand 
for Danske Biografer, der varetager de danske biografers interesser. Artiklen har i vores opgave 
fungeret som fundament og supplement til vores interview med Jan Lehmann. 
2.5 Valg af teori 
For at gennemgå bevægelsen til det dybe domæne, og forklare det undersøgte fænomen, kobles 
undersøgelsens empiri sammen med en teoretisk ramme. I undersøgelsen benyttes 
stakeholderteori, der suppleres med strategiteori i form af Project Portfolio Management, Blue 
Ocean og Value Chain, samt organisatorisk teori om organisationsopbygning og projectitis. 
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Fokus i undersøgelsen er interesser, bidrag og relationer mellem stakeholders og derfor er 
stakeholderteori også undersøgelsens primære teoretiske udgangspunkt. Teorier inden for 
strategi og organisation er med for at give undersøgelsen et bredere fundament, ved at begrunde 
hvordan og hvorfor stakeholderne havde de interesser, bidrag og relationer, de havde, og 
hvordan det påvirkede Viceværtens antal solgte biografbilletter.   
Stakeholder teori 
Teori om stakeholdere giver en konkret ramme til at analysere hver enkelt stakeholder. Teorien 
er med til at skabe overblik, og give begreber til at kunne analysere stakeholderne, så det ikke 
bliver en ren empirisk analyse. Med et teoretisk udgangspunkt i både management og 
kollaborativ tilgang til håndtering af stakeholders, kan der analyseres, hvordan 
stakeholderrelationen i projektet Viceværten var, og hvordan de forskellige tilgange påvirkede 
projektet. En vellykket stakeholderrelation er vigtigt for at få et vellykket projekt og dermed en 
vellykket strategi. Stakeholderteori giver ikke nogle konkrete bredere begrundelser for, hvorfor 
de forskellige stakeholders har de interesser og bidrag de har i et bredere perspektiv end det 
projektmæssige. For at forstå deres interesser, bidrag og relation i en mere generel organisatorisk 
og strategisk sammenhæng sættes stakeholderanalysen derfor ind i en bredere teoretisk 
sammenhæng. 
Blue Ocean, Value Chain og Project Portfolio Management 
Strategisk teori benyttes for at sætte projektet Viceværten ind i en mere generel strategisk 
kontekst. Teorierne giver begreber til, at der i undersøgelsen kan undersøges en kritisk vinkel på 
de strategiske valg, som blev foretaget. Blue Ocean, Project Portfolio Management og Value 
Chain giver værktøjer til at analysere, hvorfor de enkelte stakeholdere agerer som de gør ud fra 
en mere generel strategisk ramme. 
Strategisk teori undersøger stakeholderes interesser ud fra nogle eksterne markedsorienterede 
præmisser. Ved at forbinde strategisk teori og stakeholderanalyse begrænses undersøgelsen til 
kun at analysere, de valg, som blev foretaget i forbindelse med Viceværten, ud fra en ekstern 
markedsmæssig kontekst. For også at kunne undersøge interne faktorer, som har påvirket 
stakeholdernes relation og interesser i Viceværten inddrages også organisatorisk teori. 
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Organisationsform og projectitis 
Organisatorisk teori giver et indblik i interne faktorer, som kan være bestemmende for, hvordan 
de forskellige stakeholdere har ageret under Viceværten. Dermed står de i kontrast til de 
strategiske teorier, som belyser problematikken fra en markedsorienteret vinkel. Ved at 
kombinere både markedsmæssige og organisatoriske problematikker og sætte dem i forbindelse 
med stakeholderanalysen bliver det muligt at undersøge forskellige begrundelser for Viceværtens 
resultat. 
2.6 Analysestrategi 
I vores analyse af interviewene valgte vi, som beskrevet ovenfor, at inddele de tre interviews i 
koder. Disse koder er udvalgt på baggrund af et sammensurium af vores udvalgte teori og 
opstillede arbejdsspørgsmål, samt den viden vi har tilegnet os i projektarbejdet med denne 
opgave. Koderne har til formål at strukturere vores analyse, samt at finde lighedspunkter i 
relevante temaer i de forskellige interviews for løsningen af vores arbejdsspørgsmål. Koderne er 
som følger: Ib Tardinis interesse, Nordisk Film Distributions interesse, Zentropas interesse, 
Kommunikation, Tilblivelse, Produktionsfase, Distributionsfase. Kodernes fornemste opgave var 
at gøre vores meningsanalyse lettere (Kvale & Brinkmann, 2009: 224). Desuden muliggjorde 
koderne også, at vi kunne sammenligne vores tre informanters udsagn med hinanden og vores 
teorier. Koderne var til at starte med udelukkende valgt på baggrund af vores teoriapparat, men 
vi fandt senere ud af, at det var behjælpeligt at finde lighedspunkter mellem de tre interviews 
også. Derfor kan vores koder betegnes som en sammensat løsning mellem datastyret kodning og 
begrebsstyret kodning (ibid.: 224).  
Arbejdsspørgsmål Teori Empiri Koder 
1. Hvordan forløb 
produktionen og 
distributionen af Viceværten? 
The Project 
Lifecycle 
Politiken: Flopfilm burde 
aldrig have været i 
biografen, Modkraft: 
Fiaskofilm finder sandheden 
om mænd, DFI 1,DFI 2, Ib 
Tardini 
Ib Tardinis 
interesse 
Nordisk Film 
Distributions 
interesse 
Zentropas 
interesse 
Kommunikation 
Tilblivelse 
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Produktionsfase 
Distributionsfase 
2. Hvad er 
nøglestakeholdernes interesser 
og bidrag i Viceværten?  
Stakeholderteori Ib Tardini, 
Jan Lehmann, 
Jesper Morthorst, 
Zentropas hjemmeside 
Ib Tardinis 
interesse 
Nordisk Film 
Distributions 
interesse 
Zentropas 
interesse 
3. Hvordan kan 
nøglestakeholdernes interesser 
og bidrag forklares? 
Stakeholderteori, 
Blue Ocean, 
Value Chain, 
Project Portfolio 
Management 
Ib Tardini 
Jesper Morthorst 
Jan Lehmann 
Information: Zentropas 
storhed og udsalg,  
DFI rapport: Aktuelle 
Markedstendenser 2013 
Kommunikation 
Tilblivelse 
Produktionsfase 
Distributionsfase 
4. Hvordan har de forskellige 
nøglestakeholders interesser 
og bidrag haft indflydelse på 
Viceværtens antal solgte 
biografbilletter? 
Stakeholderteori,  
Blue Ocean, 
Value Chain, 
Projectitis, 
Project Portfolio 
Management 
Ib Tardini 
Jesper Morthorst 
Jan Lehmann 
Ib Tardinis 
interesse 
Nordisk Film 
Distributions 
interesse 
Zentropas 
interesse 
Kommunikation 
Tilblivelse 
Produktionsfase 
Distributionsfase 
 
  
Roskilde Universitet                                                                     
Den samfundsvidenskabelige bacheloruddannelse 
Side 29 af 81 
 
3 Teori 
I projektet anvender vi en række teorier, herunder teorier om organisering i projektgrupper og 
projektitis, organisationsstrategi, herunder Project Portfolio Management. Derudover anvender vi 
Stakeholderteori, Blue Ocean samt Value Chain. Det følgende vil være en redegørelse af disse 
teorier, hvor de vil sættes i relation til vores projekt.  
3.1 Organisering i projektgrupper 
I organisationer eller virksomheder, hvor projekter er grunden til den dominerende bestanddel af 
forretningen, er hele organisationen oftest designet og sammensat til at understøtte 
projektgrupper. I stedet for et eller to specielle projekter, består hele organisationen af næsten 
uafhængige projektgrupper, der arbejder på forskellige projekter, der ikke nødvendigvis er 
relateret til hinanden (Gray & Larson, 2013: 70). De fleste filmproduktionsvirksomheder er 
netop opbygget på denne måde, hvor hver producer har ét eller flere projekter, de er ansvarlige 
for. Zentropa har, ifølge Jesper Morthorst, taget den yderste konsekvens af dette ved at lave en 
opbygning, hvor hver producer er ansvarlig for hans egen ”biks” (Bilag 1: 34). Denne type 
organisering er valgt, fordi den skaber fundament for kreativitet og frihed under ansvar, da hver 
producer bliver ansvarlig for, at vedkommendes egne tilknyttede projekter er rentable. Denne 
form for organisering er samtidigt også, hvad organisationsforskeren Mintzberg definerer som et 
adhocrati, der netop er kendetegnet ved en organisk organisation, hvor gensidig tilpasning er den 
mekanisme man koordinerer efter. Der er en selektiv decentralisering af magt og 
beslutningstagere. Dette som resultat af, at adhocratiet ofte befinder sig i dynamiske og 
komplekse omgivelser, hvor omstilling og tilpasning er nødvendig (Sørensen, 2000: 148). 
Brugen af projektgrupperne og projektgruppeorganiseringen i Zentropa medfører flere styrker, 
blandt andet er opbygningen relativ simpel, da hver projektgruppe styres mere eller mindre 
uafhængigt fra resten af grundelementerne i organisationen. Brugen af projektgrupper sikrer 
desuden også, at projekterne bliver gennemført hurtigt, da gruppens medlemmer får mulighed for 
at afsætte deres fulde opmærksomhed til projektet (Gray & Larson, 2013: 70). Kommandovejen 
er desuden kortere grundet decentraliseringen af magten, hvilket betyder at beslutninger ofte 
træffes hurtigere, da projektlederen har ansvaret. I projektgrupperne skabes der ofte en 
sammenhængskraft, da projekterne ofte er intensive, og da det er de samme mennesker, der er 
med til at udarbejde dem. Disse faktorer kan alle være gavnlige for et projekts gennemførelse, 
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men de kan også være medvirkende til, hvad Gray og Larson betegner som projectitis (ibid.: 72). 
Projectitis kan komme til udtryk på flere forskellige måder. Den decentraliserede organisation 
kan betyde, at projekterne mister deres tilhørsforhold til den organisation, de er tilknyttet. 
Yderligere kan projektlederen blive draget af egne interesser og ambitioner. Projektet kan blive 
projektlederens i stedet for organisationens. Projektlederen har ansvaret for, at gennemførelsen af 
projektet bliver et led i den overordnede strategi for organisationen. Hvis ikke dette sker 
fyldestgørende kan projektet stikke af og miste dets egentlige formål (ibid.: 73). 
3.2 Organisationsstrategi og valg af projekter 
En organisations strategi implementeres gennem projekter. Projektledere er derfor essentielle i 
forhold til at støtte de strategiske mål en virksomhed har. For at et projekt kan betragtes som en 
succes, er det vigtig, at det er tilpasset virksomhedens strategi (Gray & Larson, 2013: 23). 
Zentropas strategi implementeres gennem deres filmprojekter og det er derfor vigtigt, at Ib 
Tardini, som projektleder, laver filmprojekter der støtter op om denne for at projekterne kan 
betragtes som en succes. 
En strategi er udviklet for at nå mål og er bestemmende for, om en virksomhed kan overleve. 
Viceværten er et eksempel på et projekt som et led i en større strategi. Implementering af 
strategier gennem projekter kræver en allokering af ressourcer og kræver en organisation, der 
komplementerer og støtter strategien og projekterne. Det er altså vigtigt, at Zentropa både støtter 
op om projekterne for på den måde at støtte op om strategien. Samtidig skal Zentropa dog også 
have nogle planlægnings- og kontrolsystemer, da de er nødvendige for at sikre, at strategier 
implementeres effektivt, og at begrænsede ressourcer ikke allokeres forkert (Gray & Larson, 
2013: 23ff). 
3.2.1 Project Portfolio Management  
Da organisationer ikke har ressourcer til at lave alle projekter, er det vigtigt at prioritere mellem 
projekter (Gray & Larson, 2013: 30). Et effektivt Project Portfolio Management system 
forbundet med strategien er essentielt (ibid.: 32). Er der ikke et sådan system kan en forståelse og 
en fælles konsensus om organisationens strategi blandt ledere på flere niveauer forringes 
væsentligt. Dette kan skabe problemer i form af manglende tillid og forskellig vurdering af 
prioriteringer, hvilket skaber et dysfunktionelt miljø for implementeringen af strategien. Dette 
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betegnes som the implementation gap og forekommer, når der er manglende konsensus om 
organisationens strategi mellem topledere og mellemledere, der styrer projekterne (ibid.: 33). Det 
er altså essentielt for Viceværtens succes, og dermed succesen i implementeringen af Zentropas 
strategi, at der er en fælles konsensus og forståelse mellem Zentropas ledelse og Ib Tardini om, 
hvordan projektet passer ind i Zentropas overordnede strategi. 
Derudover kan, når kriterierne for udvælgelse af projekter er ringe defineret, politik i 
organisationen have væsentlig indflydelse på hvilke projekter der prioriteres højt. Valg af 
projekter kan i så fald ske på baggrund af magt i stedet for fornuft (ibid.: 33). At have et effektivt 
Project Portfolio Management System reducerer den indflydelse politik måtte have på 
udvælgelsen af projekter og sikrer, at gode projekter forbundet med strategien bliver valgt (ibid.: 
34). Et stærkt og effektivt Project Portfolio Management System forbundet med strategien er 
altså væsentligt af flere årsager.  I forhold til Viceværten er det vitalt, at Viceværtens strategiske 
relevans er defineret, hvis optimale forhold skal skabes. 
Kriterierne for valg af projekter ift. en virksomheds strategi kan opdeles mellem finansielle og 
ikke finansielle kriterier (Gray & Larson 2013: 37). Finansiel succes reflekterer ikke altid 
strategisk relevans. Det kan derfor være nødvendigt for virksomheder at sige nej til profitable 
projekter, der ikke kan forbindes til deres mission og strategi. Dette kræver altså, at udvælgelsen 
af projekter ikke kun sker på baggrund af finansielle kriterier, men også ikke finansielle kriterier, 
eksempelvis med det formål at styrke virksomhedens image og brand. Strategisk relevans må 
altså vurderes ud fra flere kriterier, hvilket et Project Management System skal bære præg af 
(ibid.: 39). Valgkriterierne kan variere mellem forskellige typer af projekter. Uanset denne 
variation er det absolut vigtigste kriterium for valg af projekter, at det passer til organisationens 
strategi. Dette kriterium bør derfor ikke variere mellem de forskellige typer af projekter, en 
virksomhed kan vælge (ibid.: 42).  
Zentropas opgave er, ifølge teorien, at vælge projekter på baggrund af valgkriterier, der stemmer 
overens med virksomhedens strategi og bestemme balancen mellem virksomhedens ressourcer, 
herunder ansatte og kapital. Den strategiske ledelse ved Zentropa er ansvarlig for 
gennemsigtighed for valg af projekter, og at valgene er frie for politisk indflydelse. Den 
strategiske ledelse skal sørge for, at projekterne balancerer mellem type, risiko og ressource 
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efterspørgsel, hvilket kræver et fokus på den overordnede organisation. At skabe balance i 
porteføljen af projekter er lige så vigtig som at vælge et projekt (Gray & Larson, 2013: 48). 
Projekter kan inddeles i fire forskellige kategorier i projektporteføljen. Bread and butter 
projekter er projekter, som typisk er forbundet med udvikling af eksisterende produkter i 
porteføljen. Pearls er projekter, der kan forandre et helt marked. Eksempelvis var Dogme95 
projektet med til at ændre opfattelsen af måden at lave film på. Pearls er derfor de projekter som 
organisationer gerne vil have. Oysters projekter kan ligesom pearls rumme et stort potentiale, 
men er risikofyldte. Risikoen skyldes, at der i nogle oysters projekter intet potentiale er. Hvis der 
er potentiale er oysters projekter dog potentielle perler. White elephants er projekter, der engang 
var lovende, men som ikke længere er relevante. For at opretholde strategiske fordele anbefales 
det, at virksomheder drager fordel af pearls, mindsker antallet af white elephants, og balancerer 
ressourcer mellem bread and butter og oysters  for at sikre overensstemmelse med organisations 
strategi (ibid.: 49). 
Det miljø en virksomhed befinder sig i, har stor indflydelse på en organisations udformning. 
Som tidligere beskrevet, så er film branchen præget af stor omskiftelighed og forandring. Dette 
har direkte indflydelse på Zentropa, der konstant skal opdatere og revurdere deres 
projektportefølje, så den er tilpasset det omkringliggende marked bedst muligt (Gray & Larson, 
2013: 50).  Dette må Zentropa have for øje, når de vælger projekter og klargøre hvilken rolle 
Viceværten har, så der kan skabes fælles konsensus mellem Zentropa og Ib Tardini om, hvilket 
projekt Viceværten er, og derved skabe de bedste forhold for produktionen af filmen.  
3.3 Stakeholderteori 
De beslutninger, ledere er nødt til at træffe vedrørende formål og strategi for deres projekt, er 
præget af stakeholderes forventninger. Dette udgør en udfordring, fordi der sandsynligvis er 
mange stakeholders, især for en større organisation, og disse kan have forskellige, måske 
modstridende, forventninger til de beslutninger der tages. Dette betyder, at ledere er nødt til at 
orientere sig om, hvilke stakeholders, der vil have de største forventninger, og derfor også vil 
søge den største indflydelse. En måde, at undersøge, i hvilket omfang forskellige stakeholders 
forventninger og indflydelse har påvirkning på et givent projekt, er gennem en 
stakeholderanalyse. Dette er nødvendigt for at kunne vurdere hvor meget opmærksomhed den 
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enkelte stakeholder skal have ift. strategiske beslutninger, der træffes i organisationen, samt 
hvordan de skal håndteres (Johnson, Whittington & Scholes: 2011: 139). 
Håndtering af stakeholders kan gribes an med en management tilgang eller en kollaborativ 
tilgang. I stakeholder management tages der udgangspunkt i, at stakeholders kan styres og 
kontrolleres. Den kollaborative tilgang har til gengæld fokus på samarbejde mellem stakeholders 
og på at opbygge relationer, som er udviklende og gensidigt defineret og som kan skabe 
muligheder og konkurrencemæssige fordele. For at skabe dette skal samarbejde være i højsædet. 
Det er vigtigt at skabe og bevare relationer, der kan være kilder til kreativitet, innovative ideer og 
et bredere netværk. Ved den kollaborative tilgang forbedres stabiliteten i organisationens 
omverden, hvilket kan give mere kontrol over stadig foranderlige forhold (Gardiner, 2005: 123). 
Et projekt som produktionen af Viceværten har mange stakeholders, der kan påvirke filmens 
udformning og succes. Det er interessant at undersøge, hvordan relationen mellem projektets 
stakeholders har været, hvordan det har påvirket projektet Viceværten, samt om andre tilgange til 
stakeholders kunne have bidraget med noget positivt til projektet.  
3.3.1 Identifikation af stakeholders  
For at identificere forskellige stakeholders samt hvilke interesser de har, kan der udarbejdes en 
stakeholderanalyse. Den består af tre dele: Identifikation af stakeholders, at placere stakeholders 
i forhold til deres indflydelse på projektet og håndtering af stakeholders (Gardiner, 2005: 120). 
Når stakeholders og deres forventninger er identificeret, kan de organiseres i forhold til deres 
formodentlige indflydelse på projektet. Det klargøres om de er supportere eller opponenter til 
projektet, hvor meget magt de besidder, hvor forudsigelige de er, samt hvilken grad af interesse 
de har i projektet. For at kategorisere stakeholders, kan der opstilles matricer, der illustrerer disse 
forhold. Herefter kan der udvikles strategier til at håndtere de forskellige stakeholders, og alt 
efter hvor de er placeret i matricerne, kan forskellige tiltag benyttes (ibid.: 121). Ved en 
kollaborativ tilgang har det ikke stor indflydelse, om stakeholders bliver placeret som supporter 
eller modstander af projektet i matricerne, da relationer er bygget op om længerevarende 
kontrakter gennem lang tid og ikke om enkelte projekter (Svendsen, 1998: 14f). Ved at indsætte 
Viceværtens stakeholders i matricer giver det et overblik, som gør det nemmere at identificere, 
hvordan de forholder sig til projektet med henblik på indflydelse og bidrag.   
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3.3.2 Management tilgang til håndtering af stakeholders  
Et projekts stakeholders er interessenter, der aktivt er involveret i projekter, og hvis interesse kan 
påvirke resultatet af projekter positivt eller negativt. Mellem de forskellige stakeholders er 
projektlederen et vigtigt led (Gardiner, 2005: 106).  
En projektleders rolle er, at nå projektets mål samtidig med at sikre at behovene fra andre 
stakeholders imødekommes. Endvidere skal projektlederen styre projektets livscyklus (Gardiner, 
2005: 107). En projektleder skal sikre, at forskellige forventninger fra forskellige stakeholders 
ikke skaber konflikt. Dette kan f.eks. være mellem dem der varetager finansiering af projektet, 
og dem der designer det. I sådanne situationer skal projektlederen optræde som forhandleren, der 
sikrer at flest mulige behov bliver varetaget (ibid.: 121).   
Man kan ikke forudsige, hvordan stakeholders reagerer. Men til nogen grad kan man på 
baggrund af deres motivation for at bidrage positivt til projektet forudsige om de vil gøre dette 
eller ej. På basis af dette, kan man beslutte, hvordan man bedst interagerer med de forskellige 
stakeholders (Eskerod & Jepsen, 2013: 17). Det er vigtigt for Ib Tardini at klargøre 
nøglestakeholders motivation, for at bidrage til projektet for at han kan skabe en relation, der 
kommer projektet til gode. I forhold til i hvilken grad stakeholders er motiveret til at bidrage til 
projektet, vil de overveje bidrag vs. udbytte. Er udbyttet større eller lig bidrag, vil stakeholders 
være motiveret til at bidrage til projektet (ibid.: 20). Kan Ib Tardini sikre, at stakeholderne får 
mere end de giver, kan han sikre deres bidrag, der er altafgørende for projektets succes. Ifølge 
Project Stakeholder Management er det essentielt, at der er fokus på forventet udbytte, da ingen 
af stakeholderne får noget ud af det, før projektet er færdiggjort (ibid.: 20).  Det forventede 
udbytte kan endda ændres i løbet af projektet, hvilket er stor udfordring for projektlederen (ibid.: 
21).  
Der kan være stor forskel på, hvordan stakeholders beskuer et projekt. Disse forskellige 
perspektiver på samme projekt behøver nødvendigvis ikke at udgøre en risiko for projektet. Hvis 
stakeholders bliver styret optimalt, kan de til gengæld fordre kreativitet i løsningen på projektet, 
hvilket ofte skaber den bedste løsning. På trods herfor, kan uenigheder om projektet, som 
projekter skrider frem, være skadelige og interferer med projektets gennemførelse af de 
forskellige faser. Er der til gengæld kongruens mellem stakeholders, kan projektlederen være 
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sikker på, at der bliver brugt tid og energi på at nå de samme mål. På den måde kan man undgå 
ineffektivitet, ændringer i projektets scope, konflikter og utilfredse kunder (Gardiner, 2005: 120). 
Både for Ib Tardini, der udgør rollen som projektleder, men også andre stakeholders, er det altså 
en vigtig opgave, at styringen sker optimalt, så der bliver sikret kreativitet i løsningen af 
projektet, hvilket må anses som værende vigtigt i en filmproduktion. Endvidere er det en vigtig 
opgave for projektlederen at sikre kongruens, så den bedst mulige løsning kan skabes. 
3.3.3 Kollaborativ tilgang til håndtering af stakeholders 
I den kollaborative tilgang til relationer mellem stakeholders menes det, i modsætning til 
management tilgangen, at managers ikke er separeret fra stakeholder forholdet, men er en del af 
det. Modellen antager, at relationer mellem stakeholders kan skabe muligheder og 
konkurrencemæssige fordele (Svendsen, 1998: 3). I den kollaborative tilgang er den 
relationsopbyggende strategi forbundet med organisationens missioner, mål og værdier (ibid.: 4).  
I den kollaborative tilgang er virksomheder og stakeholders set som værende afhængige af 
relationer, der udvikles og er gensidigt defineret. Viceværtens stakeholders anses altså som 
værende afhængige af hinanden. Selvom relationen mellem dem udvikles og er gensidig 
defineret er den ikke uden struktur. Relationen er ledet eller varetaget af implicitte eller 
eksplicitte kontrakter, der definerer hvad hver stakeholder forventer af de andre, og hvad hver 
stakeholder er parat til at bidrage med. Relationen afhænger af tillid, som er afgørende for 
forhandlingen mellem Viceværtens stakeholders (Svendsen, 1998: 14).  
De eksplicitte kontrakter gennemføres via love og kan nedskrives. For eksempel Nordisk Film 
Distributions lovmæssige forpligtelser i forbindelse med at Viceværten skal vises i biograferne, 
og hvor længe den er på plakaten. Implicitte kontrakter forekommer når forpligtelser og 
leveringer ikke kan specificeres præcist fra start. Selvom de er usagte, definerer de 
forventninger, og de har derfor betydning for relationen mellem parterne (Svendsen, 1998: 43). 
Virksomheden skal vælge strategi, der reflekterer og støtter relationer mellem dets stakeholders 
og de eksplicitte og implicitte kontrakter, virksomheden har med dem (ibid.: 43). Det er altså 
ifølge tilgangen vigtigt, at nøglestakeholders strategi tager højde for de eksplicitte og implicitte 
kontrakter, de har mellem hinanden, og dermed hinandens forventninger, bidrag og 
begrænsninger, så den mest hensigtsmæssige løsning for alle tre parter kan skabes. 
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En projektleders vigtigste opgave er at skabe og opretholde relationer til stakeholders. Med den 
kollaborative tilgang til stakeholderrelation er det vigtigt, at projektlederen ikke ignorerer de 
krav stakeholders kan have, og at denne undgår at kontrollere eller lede/styre relationen 
(Svendsen, 1998: 43). Ifølge tilgangen er det altså vigtigt, at Viceværtens stakeholders ikke 
forsøger at kontrollere og styre hinanden. I stedet har projektledere en vigtig funktion i form af at 
håndtere de implicitte og eksplicitte kontrakter en virksomhed påbegynder med en stakeholder. 
Her vil filmproduktionen bag Viceværten anses som en virksomhed. Projektlederen identificerer 
nøglestakeholders, skaber muligheder for dialog. har til opgave at inddrage stakeholders, skaber 
en forståelse for stakeholders interesser og værdier i planlægningsprocessen, styrer konflikter og 
samarbejder med stakeholders for at identificere muligheder, der kan være til gode for alle parter 
(ibid.: 43).  
Relationer til stakeholders anses i den kollaborative tilgang som livsblodet for organisationer. 
Relationerne giver energi, information og er ressourcer, der er nødvendige for overlevelse. 
Gennem disse relationer skaber en virksomheds projektgrupper succesfulde projekter, der 
bidrager til strategien (Svendsen 1998: 43).   
3.4 Blue Ocean 
Teorien er udviklet af Kim W. Chan og Renée Mauborgne. Blue Ocean tankegangen hænger 
sammen med Red Sea. Red Sea er alle de eksisterende markeder, der findes, og Blue Ocean er 
markeder, der endnu ikke er udnyttet. Teorien ligger inden for forskningen i 
virksomhedsstrategier og bygger på den tankegang, at der ikke permanent er virksomheder som 
overlever uden at lave smarte strategiske valg (Kim & Mauborgue 2005: 1ff). Red Sea er det 
blodige hav, hvor konkurrencen er hård. Her er grænser defineret og accepteret, og spillereglerne 
i industrien er fastlagte. I takt med at der kommer mere konkurrence, ved at flere konkurrenter 
træder ind på markedet, vil der være mindre profit og vækst for hver virksomhed. Ideen med 
teorien er, at virksomhederne skal bryde ud af Red Sea, og skabe sine egne markeder (ibid.: 4). 
Disse markeder kaldes for Blue Ocean. Målet med dette er at finde strategic gaps, hvilket vil 
sige områder indenfor det felt virksomheden opererer, der endnu ikke er blevet udnyttet af andre 
konkurrenter (Johnson, Whittington & Scholes, 2012.: 40f). Ifølge teorien skal virksomheder 
stoppe med at prøve at konkurrere med hinanden, og i stedet skabe deres egne markeder (Kim & 
Mauborgue 2005: 4). Dog skal det siges, at Red Sea stadigvæk er vigtig eftersom Red Sea vil 
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være til stede lige meget hvad. Virksomheder har derfor altid et marked, som de ved eksisterer. 
Derfor kan virksomheder med et godt brand, eller virksomheder, der har en høj grad af 
produktdifferentiering i forhold til deres konkurrenter, stadig klare sig godt i Red Sea (Johnson, 
Whittington & Scholes, 2011: 203f). 
Blue Ocean kan være en måde, hvorpå virksomheder kan opnå større efterspørgsel udover det 
der kan være i forvejen, og dermed skabe yderligere vækst (Kim & Mauborgue 2005: 5).  I 
forhold til film, som dette projekt omhandler, kan dette tankesæt relateres til måder at udvikle 
nye film på. Der bliver hele tiden udviklet nye typer film og genre inden for filmverdenen. Et 
godt eksempel på dette er filmen The Blair Witch Project. Filmen blev produceret for 35.000 
dollars og solgte for 150 mio. dollars. Filmens success lå i at det var noget folk aldrig havde set 
før, og lokkede på den måde folk i biografen gennem biografgængernes nysgerrighed. Mange af 
biografgængerne vidste ikke, om det var en dokumentar eller fiktion, eftersom filmen filmisk var 
lavet som en dokumentar. Dette var samtidigt noget som makedsførelsen af filmen spillede på 
(Roscoe, 2000). I Danmark blev filmgenren Dogme95 opfundet. Hvis Blue Ocean tankegangen 
overføres til dette fænomen, kan denne genres succes tilskrives, at det var noget anderledes, som 
der ikke var set før. På denne måde behøvede film såsom Festen, Idioterne og Italiensk for 
Begyndere, hvilket alle er Zentropa-film, ikke at konkurrere med Hollywood eftersom folk der 
gik ind for at se dem forventede noget andet (Christensen, 2013). Samtidigt kan disse film 
tiltrække et andet publikum, der endnu ikke er kommercielt udnyttet. Problematikken ved at søge 
disse anderledes markeder er, at målgruppen kan være for lille og dermed ikke være rentabel, 
hvilket vil betyde, at filmene ikke sælger nok billetter og dermed har underskud. Samtidigt kan 
disse nye markeder være forbundet med risiko eftersom virksomhederne ikke ved, om der 
overhovedet er et marked, hvilket er den store ulempe ved Blue Ocean. Dette gør, at mange 
virksomheder ikke tør at bevæge sig ud i Blue Ocean, eftersom de ikke har værktøjerne til, 
hvordan de skal gebærtige sig (Kim og Mauborgue 2005: 5, 19ff).  
3.5 Value chain for filmprojekter 
En films value chain kan opdeles i tre faser. En produktions-, distributions- og udstillingsfase. 
Disse tre faser leder hen til det endelige forbrug af filmen. Derfor skal de tre faser fungere 
optimalt for at opnå en vellykket value chain og dermed et succesfuldt filmprodukt (Eliashberg, 
Elberse & Leenders 2006: 639). Produktionsfasen omhandler finansiering og produktion af film. 
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Distributions- og udstillingsfasen omhandler interaktion mellem aktører, f.eks. biografer, 
distributør og producent, ift. distribution og den efterfølgende markedsføring af filmen (ibid: 
639). 
I denne undersøgelse, med Viceværten som case, er de vigtigste faser i value chainen 
produktions- og distributionsfasen. Ved finansieringen af filmen havde Ib Tardini svært ved at 
overbevise Zentropa om, at finansiere filmen og havde generelt svært ved at skaffe finansiering 
(Bilag 1: 11). Samtidig oplevede Ib Tardini også en generel modstand mod at lave Viceværten. 
Alligevel var der ingen hos Zentropa, der under selve produktionen ikke gav Ib Tardini grønt lys 
til at fortsætte produktionen af Viceværten (ibid: 9). Distributionsfasen i Viceværten inddrages 
fordi fasen omhandler lancering og markedsføring af film. Lancering og markedsføring skal 
foregå i overensstemmelse mellem stakeholders, så det fremstår klart hvordan og hvornår en film 
skal markedsføres (Eliashberg, Elberse & Leenders 2006: 646). 
Produktionsfase i films valuechain 
Finansieringen og selve produktionen af filmen forekommer i denne fase (Eliashberg, Elberse & 
Leenders 2006: 640). Det er typisk produceren, der er ude at skaffe finansiering til filmen, inden 
den bliver green-lightet af producenten. Producenten står typisk for en del af finansieringen og 
tager derfor en risiko når filmprojekter bliver green-lightet. Alligevel stoppes filmprojekter 
sjældent, når først de har fået green-light (ibid.: 641). Grunden til, at projekter sjældent stoppes 
efter første green-light er, at information om projektet stiger gradvist, imens omkostninger falder 
gradvist. En stor del af risikoen finder sted i en fase, hvor producenten ikke har meget 
information om projektet (ibid.: 641).  
Distributionsfasen i films valuechain 
I denne fase foregår den fysiske distribution til biografer samtidig med den egentlige 
markedsføring af film. Beslutninger om markedsføring i denne fase indebærer filmens 
udgivelsestidspunkt, hvor bredt den skal udgives og hvilke medier den skal markedsføres på 
(Eliashberg, Elberse & Leenders 2006: 646). I denne fase indgår en række aktører som påvirker 
Viceværten, med forskellige interesser. En strategisk beslutning i denne fase er markedsføring af 
filmen. Generelt vil et større marketingsbudget, give en større sandsynlighed for en mere 
succesfuld distribution af film (ibid: 648). Dog er der et omvendt proportional forhold mellem 
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det word-of-mouth en film kan generere, og det dyre mainstream markedsføring der skal føres. 
Jo mere word-of-mouth, jo mindre mainstream markedsføring er nødvendig (ibid: 648). 
Viceværten havde et lille budget og dermed ikke mange penge til mainstream markedsføring. 
Derfor er det vigtigt, at der i denne fase fokuseres på at skabe meget word-of-mouth om 
Viceværten.   
Et andet strategisk valg i distributionsfasen er valg af udgivelsestidspunkt. Hvis ikke film får en 
stærk åbning, vil aktører miste interesse, og der skal dermed bruges endnu flere penge på 
marketing for at genvinde interessen (Eliashberg, Elberse & Leenders 2006: 649). 
Udgivelsestidspunkt bestemmes typisk ud fra to faktorer: sæsonbestemt f.eks. omkring ferier 
hvor mange går i biografen. Samtidig vil man i distributionen gerne undgå konkurrence og film 
med lignende målgruppe. Der er altså et tradeoff ift. udgivelsestidspunkt (ibid: 649). 
Udgivelsestidspunkt er et strategisk valg lavet mellem de indblandede stakeholders, og det er 
interessant, at undersøge hvordan dette forløb foregik under Viceværten. 
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4. Analyse 
4.1 Hvordan forløb produktionen og distributionen af Viceværten? 
I dette arbejdsspørgsmål undersøges Viceværtens produktions- og distributionsforløb med 
udgangspunkt i Gray og Larsons The Project Lifecycle og de fire faser definering, planlægning, 
eksekvering og afslutning (Gray & Larson, 2013: 7). The Project Lifecycle beskriver et projekts 
forløb og forudsiger hvor meget arbejdsindsats, der bliver brugt i de forskellige faser. 
Udgangspunktet for handlingsforløbet er Ib Tardinis erindringer og en række avisartikler. 
Handlingsforløbet strækker sig fra, at idéen om at lave Viceværten opstår til filmen bliver taget 
af plakaten i biograferne.  
4.1.1 Definitions og planlægningsfasen 
Ib Tardini kan i Viceværtens forløb karakteriseres som projektleder, da han sætter rammerne, og 
leder og fordeler arbejdet (Bilag 1: 5). I definitionsfasen er Ib Tardinis opgave at sætte mål for 
projektet og definere arbejdsopgaver (Gray & Larson 2013: 7). 
Producer Ib Tardini tog sammen med manuskriptforfatter Kim Fupz Aakesson filmmanuskriptet 
Viceværten frem, fordi de mente tiden var inde til en socialrealistisk film. ”(…) du vinder ikke 
noget, hvis du ikke tager nogle risici.” var grundtanken for at producere filmen Viceværten 
(Bilag 1: 6). Ib Tardini sammenligner Viceværtens opbakning fra begyndelsen med en anden 
socialrealistisk film, Bænken.  Da Ib Tardini ville producere Bænken, var der ingen i 
filmbranchen, som troede på den. Det var filmbranchens opfattelse, at der ikke var noget 
publikum for en film om hustruvold og en alkoholiseret mand (Ibid.: 7). Ib Tardini producerede 
alligevel Bænken som modtog fem Robert- og tre Bodil-statuetter, og tjente omkring 1 mio. 
dollars (IMDB 4). Den erfaring spillede ind, da Ib Tardini, på trods af den manglende opbakning, 
alligevel valgte at producere Viceværten. 
I planlægningsfasen havde Ib Tardini til opgave at lave en projektplan samt at finde en løsning 
til, hvordan filmen skulle finansieres. Til finansieringen af filmen skrev Kim Fupz Aakeson et 
”treatment”, som er et projektforslag, der redegør for filmens scener, til Det Danske Filminstitut 
(Bilag 1: 9). På baggrund af det ”treatment” finansierede Det Danske Filminstitut i omegnen af 7 
millioner kroner i filmstøtte til produktionen af Viceværten (Hjort 2, 2012). Samlet set havde 
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filmen et budget i omegnen af 10 millioner kroner (Bilag 1: 6). En film der koster 10 millioner at 
lave i Danmark kan karakteriseres som en lavbudgetsfilm og Kim Fupz Aakeson fik som opgave 
at tilpasse manuskriptet, så det stemte overens med budgettet (ibid.: 9). Efter at budgettet var lagt 
kunne Ib Tardini på ny tilpasse projektets mål og lave en projektplan. 
Eksekvering af produktionen 
Det var også Ib Tardinis opgave, som projektleder, at sammensætte et projektteam. Filmen blev 
produceret i et samarbejde mellem Ib Tardini og Vinca Wiedemann, som begge var producere på 
filmen. Katrine Wiedemann var instruktør, mens Lars Mikkelsen, Nicolaj Kopernikus og Julie 
Zangenberg spillede filmens hovedroller (DFI 3). 
Filmen handler om følgende: 
”Per er en besk og bitter vicevært med en taberagtig søn, der lige er kommet ud af 
fængsel, og to sølle venner, som han hundser rundt med. En dag finder han en ung 
smuk kvinde, som ligger nøgen i en tom lejlighed, svøbt ind i et gardin. Hun er 
tilsyneladende lige til at nappe. Pigen er glad og villig - næsten som en gave fra 
himlen. Per tager hende med hjem til sin egen lejlighed, og hendes uskyldighed 
vækker noget nyt i ham og hans venner - måske kærlighed?” (DFI 3) 
Eksekveringsfasen er den fase, hvor der ligger mest arbejde i projektet for projektgruppen. Det er 
her filmen, som produkt bliver produceret. Her bruges det budget og den planlægning, som Ib 
Tardini har lavet tidligere. Det er typisk i denne fase, at projektet kan skride i tid eller 
økonomisk, hvis der bliver lavet ændringer i forhold til den projektplan, der var lagt på forhånd 
(Gray & Larson 2013: 8). Selve optagelsen af Viceværten tog 6 uger (Bilag 1: 10). 
Under optagelsen bestod teamet samlet set af fjorten mand inklusiv fotografer, skuespillere, 
assistenter til kameraer, statister, sminkør, transport- og locationansvarlige (Bilag 1: 23). Ib 
Tardinis rolle som projektleder under eksekveringsfasen var at have overblikket over filmens 
optagelser, og sikre at tiden ikke skred. Instruktøren optræder mere som en lederrolle under 
optagelserne end produceren, da instruktøren er kunstneren, som i sidste ende skal lave 
produktet. Det er også instruktøren, som i denne fase har det endelige ord at skulle have sagt 
(Ibid.: 5). Under optagelserne blev der internt diskuteret i projektgruppen, hvordan filmens 
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slutning skulle være. Der blev derfor optaget flere mulige slutninger. Ib Tardini og instruktøren 
Katrine Wiedemann havde forskellige holdninger til filmens slutning, men i sidste ende blev det 
hendes idé, som blev gældende (ibid.: 10).  
Lancering og afslutning 
Det er i closing stage, at Viceværten som produkt skal afleveres til kunden. Her blev der bl.a. 
truffet beslutninger om hvordan filmen skulle markedsføres. Der var delte meninger om, hvordan 
filmen skulle markedsføres mellem Viceværtens stakeholders. Zentropas direktør, Peter Aalbæk 
Jensen fortalte Ib Tardini, at bestyrelsen på Zentropa havde besluttet, at Viceværten skulle 
markedsføres som en festivalfilm. Ib Tardini havde egentlig planlagt premiere i oktober 2011, 
men filmen blev udskudt et helt år, da det blev bestemt, at den skulle på festival. Efter 
festivalerne kom filmen i biograferne landet over i oktober, 2012 (Bilag 1: 19).  
Filmen blev vist for juryen ved både filmfestivalen i Berlin og Cannes, men blev ikke godkendt 
nogen af stederne. Viceværten blev dog nomineret til en pris på filmfestivalen i San Sebastian, i 
Spanien. På filmfestivalen i San Sebastian var en medarbejder fra Politiken med. Medarbejderen 
dækkede Viceværten fra festivalen, hvilket gav omtale i pressen og en anmeldelse. Viceværten 
vandt ikke nogen priser, men ifølge Ib Tardini var anmeldelsen ”okay”. Anmeldelsen kom ud i 
august, og Viceværten skulle først i biografen i oktober (Bilag 1: 20).  
Efter at have været på filmfestivaler fik Viceværten premiere i 15 biografer i Danmark. Den 
solgte 556 billetter i premiereweekenden, hvilket er en af de dårligste åbninger nogensinde ifølge 
biografernes brancheforening (Hjort 2, 2012). Viceværten blev taget af plakaten i biograferne 
efter kun få uger pga. det lave billetsalg (Rubner-Petersen, 2012). Nordisk film, som distribuerer 
filmen, havde på forhånd lave forventninger til billetsalget, men Viceværten præsterede stadig 
under forventning (Hjort 2, 2012). 
Ifølge Zentropa tabte de omkring 1 million kroner på filmen. Direktør for Zentropa Peter Aalbæk 
Jensen udtaler i den forbindelse følgende: 
”Der er brug for film som 'Viceværten'. Den prøver grænser af og tilfører dansk 
film mineraler, men det bliver ikke os, der laver den slags i fremtiden. Vi vil lave 
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ting, hvor vi kan få pengene hjem. Der må være nogle tomandsselskaber derude, 
der har lyst til at eksperimentere” (Hjort 2, 2012). 
4.2. Hvad er nøglestakeholdernes interesser og bidrag i Viceværten?  
I det følgende afsnit vil vi tage udgangspunkt i Stakeholderteori samt vores tilknyttede empiri. 
Seks stakeholders vises i matricerne der illustrerer hvor de er placeret i forhold til faktorerne 
indflydelse, vigtighed, indstilling og forudsigelighed. Herefter laves der en vurdering af dem og 
de vigtigste stakeholders for Viceværten identificeres. Deres interesser og bidrag i Viceværten 
vil herefter beskrives. Denne del af afsnittets opbygning følger den kronologiske tidsramme 
beskrevet i vores første arbejdsspørgsmål og er derfor struktureret efter produktions- og 
distributionsfasen.  
4.2.1 Placering af Stakeholders i matricer 
Matricerne tager udgangspunkt i Gardiners figurer og beskriver hvilke forhold, der gør sig 
gældende for de seks vigtigste stakeholders, inden produktionen af Viceværten (Gardiner, 2005: 
121f). Matricerne har til formål at illustrere stakeholderes interesser, indflydelse, forudsigelighed 
og indstilling ift. Viceværten. 
Interesse vs. indflydelse i projektet 
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Ib Tardinis indflydelse på projektet er meget omfattende, da han er producer og dermed 
projektleder. Det er ham, der er ansvarlig for produktionen af filmen. Han har stor indflydelse, 
eftersom det er ham, der har det overordnede ansvar og samtidig sætter rammerne for 
produktionen. Dog vil det altid være Zentropas ledelse, som har magt til at tage beslutninger over 
ham, da han er ansat som producer i deres organisation. Ib Tardinis interesse i projektet er 
altovervejende, da han er leder på projektet og dets succes afhænger i høj grad af ham.  
Zentropa har også en stor indflydelse på projektet. Det er dem, der sikrer at produktionen kan 
påbegyndes. Zentropa har nogen grad af interesse i projektet, da de ønsker at filmen får 
kommerciel succes. Derudover bliver deres strategi gennemført gennem deres film, hvorfor de 
har interesse i, at Viceværten opnår succes. Dog er Viceværten kun en blandt flere af Zentropas 
film-produktioner. 
Nordisk Film Distribution har indflydelse på projektet, da de markedsfører og distribuerer 
filmen. Deres indflydelser er derfor høj i distributionsfasen. Deres interesse i projektet er præget 
af deres finansielle forpligtelser og forhåbentlige indtjeningsmuligheder i filmen. Dog er deres 
interesse begrænset af, at de ligesom Zentropa har flere forskellige filmproduktioner at fokusere 
på. 
Det Danske Filminstitut har hovedsageligt deres indflydelse på projektet i filmens 
produktionsfase. Det Danske Filminstitut står for en del af filmens budget. Her ligger deres 
indflydelse i hvor mange penge de giver til filmen. Det Danske Filminstitut har en interesse i, at 
filmen bliver produceret mhp. at udbrede dansk filmkultur. Derfor vil Det Danske Filminstitut 
gerne have filmen i biografen. 
Katrine Wiedemann, som er instruktør på filmen, har hovedsageligt sin indflydelse i 
produktionsfasen. Det er hende der har det kunstneriske ansvar for filmen, og er hovedansvarlig 
for selve optagelserne. I Danmark har instruktøren veto-ret når det gælder produktionen (Bilag 1: 
5). Hun har en høj interesse, fordi det er hendes renommé, der står på spil. Hendes interesse er at 
lave en god film.  
I udgangspunktet har biografgængerne ikke nogen interesse i projektet. Ifølge teorien om Value 
Chain er der højere interesse ved toere og treere til film, eller ved filmatisering af bøger, hvor der 
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er en allerede eksisterende fanbase (Eliashberg, Elberse & Leenders 2006: 644). Dette var ikke 
tilfældet med Viceværten. Indflydelsen ligger i om de går ind og ser filmen eller ej i biografen, 
hvilket er altafgørende for det endelige billetsalg. 
Forudsigelighed vs. indflydelse i projektet 
 
Ib Tardini er forudsigelig ift. projektet, da han har gode intentioner med filmprojektet. Han 
ønsker at filmen skal blive en succes. Man kan være sikker på hans fokus på projektet ikke 
forsvinder, da det er ham der er ansvarlig for dets succes.  
Zentropa har flere projekter og derfor er de mindre forudsigelige end Ib Tardini. Det er ikke 
sikkert, at Zentropa prioriterer Viceværten højt ift. nogle af deres andre produktioner, som de 
mener, har større potentiale. Det samme gør sig gældende for Nordisk Film Distribution. Det er 
heller ikke garanteret, at de prioriterer Viceværten højt, da de har mange forskellige projekter, at 
prioritere imellem. 
Det Danske Filminstitut er forudsigelige. Når Viceværten har fået støtte trækker Filminstituttet 
med stor sandsynlighed ikke deres støtte tilbage. Deres uforudsigelighed er, om de støtter filmen 
eller ej, men dette afklares inden projektforløbet starter. 
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Katrine Wiedemann kan betegnes som at have en stor grad af forudsigelighed, eftersom hun har 
som mål at lave en så god film som mulig. Katrine Wiedemanns forudsigelig er stor, da hun er 
afhængig af et vellykket projekt. Samtidig kan hun dog være uforudsigelig da hun er uerfaren 
som filminstruktør og primært har lavet kunstneriske teaterforestillinger (Bilag 1: 8).  
Biografgængere kan betegnes som at have en lav forudsigelighed, da Viceværten er en 
kunstnerisk og nyskabende film, er det umuligt at forudsige, hvordan publikums reaktion bliver. 
Indstilling vs. vigtighed til projektet 
 
Ib Tardini har en positiv indstilling og ønsker, at Viceværten bliver vellykket. Ib Tardini er af 
stor vigtighed for Viceværten, da han som projektleder har afgørende betydning for projektets 
udformning. 
Grunden til Zentropas vigtighed er, at filmselskabet ikke har indflydelse på selve udformningen 
af projektet. Dog sætter Zentropa rammerne for projektet, da de er med til at finansiere 
Viceværten. Grunden til, at Zentropa ikke er fuld supporter af projektet er, at Zentropa også har 
andre projekter, som de skal prioritere, som måske er vigtigere for dem. 
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Nordisk Film Distribution er vigtige for projektet, da det er dem der har ansvaret for 
distribueringen og markedsføringen af Viceværten, hvilket er en afgørende faktor for 
Viceværtens billetsalg. Nordisk Film Distributions indstilling til projektet er præget af, at de har 
flere projekter at prioritere og fordele ressourcer mellem.  
Det Danske Filminstitut kan betegnes som at have en stor grad af vigtighed, eftersom det er dem der i 
dette tilfælde er med til at finansiere Viceværten. Samtidigt kan de betegnes som supportere, 
eftersom de har en interesse i, at filmen bliver god, da de har brugt så mange penge på filmen.  
Katrine Wiedemann er vigtig for projektet eftersom det er hende, der har det kunstneriske ansvar for 
filmen. Hun kan dog erstattes af en anden instruktør uden at projektet stoppes. Hendes indstilling 
over for projektet er samtidigt positiv, eftersom en succesfuld film gør hende eftertragtet som 
instruktør.  
Biografgængerne er som udgangspunktet neutrale ift. projektet. Deres vigtighed er stor, da det er 
dem, der er afgørende for Viceværtens endelige billetsalg.  
Afgræsning af Viceværtens stakeholders 
På baggrund af stakeholderanalysen er der lavet fravalg i forhold stakeholders til projektets videre 
analyse. Afsnittet begrunder valget af nøglestakeholders. 
Ib Tardini fungerer som projektleder og har betydning gennem hele projektforløbet, fra tilblivelse, 
produktion og distribution har han interesser og bidrag, der påvirker projektet. Han er derfor en af 
Viceværtens nøglestakeholders. Den anden nøglestakeholder vi forholder os til i den videre analyse 
er Zentropa. Det skyldes deres store indflydelse på projektet i form af finansiering og deres interesse 
i at påvirke det, da de er afhængige af dets strategiske relevans. Samtidig har de nogen grad af 
uforudsigelighed, da Viceværten er ét projekt blandt flere. Den sidste nøglestakeholder vi forholder 
os til er Nordisk Film Distribution. Nordisk Film Distribution har stor indflydelse på Viceværtens 
kommercielle succes, da de er ansvarlige for distribueringen og markedsføringen af filmen. Da deres 
interesse i projektet ikke er markant, er de en stakeholder, der kan være svære at forudsige og 
samtidig have store konsekvenser for det endelige billetsalg. Derfor anser vi dem for at være en af 
Viceværtens nøglestakeholders. 
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Katrine Wiedemanns indflydelse er stor under produktionen af filmen, da hun her har vetoret. Under 
distributionen er hendes indflydelse ikke særlig stor, da Ib Tardini primært varetager relationen med 
de andre nøglestakerholders. Derfor betegnes Ib Tardini, som værende vigtigere end Katrine 
Wiedemann i.f.t. projektforløbet og relationen med de andre stakeholders. Samtidigt beskæftiger hun 
sig hovedsageligt med det kunstneriske ved filmen, som dette projekt ikke omhandler. 
Det Danske Filminstitut har været medvirkende til at udstikke rammer omkring projektet gennem en 
finansiering af filmen. Dansk Filminstitut er en stakeholder, der er nødvendig, men ikke problematisk 
i produktionen af Viceværten. 
Biografgængerne er en markant nøglestakeholder, men har kun indirekte indflydelse på Viceværtens 
forløb. De er en stakeholder, som de andre nøglestakeholders har haft med i deres overvejelser, da de 
skulle producere Viceværten. De er derfor ikke genstand for den videre analyse, da de er først har 
indflydelse efter projektets afslutning. 
Ud fra ovenstående kategorisering af de vigtigste stakeholders i forbindelse med produktionen af 
Viceværten er vi nået frem til tre nøglestakeholders, der har haft større indflydelse på projektets 
forløb end de andre. De andre stakeholders indgår også som en del af projektforløbet, men fokus i 
analysen er på relationerne mellem nøglestakholderne. I det følgende vil de tre nøglestakeholders Ib 
Tardini, Zentropa og Nordisk Film Distributions interesser og bidrag beskrives.  
4.2.2 Ib Tardinis interesse og bidrag i Viceværten 
Ib Tardini ville revolutionere verden. Han ville ud og indoktrinere, han ville lære fra sig. Dette 
kom til udtryk i hans film, da han mente det er gennem film, at dette er muligt (Bilag 1: 1). Ib 
Tardini havde et ønske om at udvikle filmsproget (ibid.: 12).  Han ville udvikle dansk film, da 
han var af den overbevisning, at der skulle noget nyt til for at kunne nå ud til et bredt publikum 
(ibid.: 12). 
Ib Tardini turde i starten ikke at lave Viceværten, da han ikke mente, at folk var klar til den. Det 
blev dog til sidst netop det der gjorde, at filmen alligevel blev lavet. ”Så gik der sådan en djævel 
i mig. Fordi jeg har en erfaring for, du vinder ikke noget, hvis du ikke tager nogle risici” (Bilag 
1: 6). For at man kan lave film, der virkelig ændrer noget, er man nødt til at tage risici, mente 
han. Med Viceværten tog han en risiko, og det var netop dette, der interesserede Ib Tardini: 
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“Og der da vi begynder at præsentere folk for denne historie, der det fuldstændig 
den sammen afstandstagen [som med Bænken] og det synes jeg lugter meget godt, 
fordi denne her 40-årige karriere har jeg jo været med til, at vi har lavet succeser 
som ingen regnede med.” (Bilag 1: 7) 
Dette har derfor været forudsætningen for Viceværten. Han løb en risiko, men dette var en 
nødvendighed for at han kunne skabe noget nyt, noget der inspirerede, og noget der kunne blive 
en stor succes - på trods af, at ingen regnede med det. 
Da Ib Tardini havde besluttet sig for at lave filmen, skulle han overbevise Zentropa om det 
samme. ”Jeg kunne gøre hvad jeg ville på Zentropa, men skulle ind og forsvare det. Noget der er 
så risikofyldt som det her” (Bilag 1: 11). Ib Tardini havde, i relation til hans rolle som 
projektleder, interesse i at projektet blev stablet på benene og blev finansieret. For at dette kunne 
lade sig gøre, skulle han overbevise Zentropa. 
Ib Tardini var medejer af Zentropa (Bilag 1: 2). Samtidigt modtog han 5 % af hans films 
overskud. ”Det er godt når det er ‘Riget’, ‘Italiensk for begyndere’ og det er ikke godt når det er 
den her” (ibid.: 16). Ud over at Ib Tardini havde en interesse i at lave en kunstnerisk film, der 
kunne bidrage med noget til samfundet, havde han også en interesse i, at filmen blev en 
kommerciel succes. En konsekvens af at lave progressive film, der udvikler filmbranchen kunne 
desuden give et fordelagtigt økonomisk afkast. Det betaler sig at være den først til at gøre nye 
ting, som Ib Tardini eksempelvis gjorde det med Dogme95 og Bænken (ibid: 7). 
Da produktionen af Viceværten blev sat i gang, havde Ib Tardini en interesse i at skabe de bedste 
forhold for produktionen bag Viceværten. Dette skulle være forhold, der fordrede kreativitet. For 
at denne film kunne blive kunstnerisk ville Ib Tardini eksempelvis have Kathrine Wiedeman som 
instruktør af filmen. ”Altså give det et kulturelt lag, det ville hun kunne gøre. Altså løfte det ud af 
grisebassen” (Bilag 1: 9). Ib Tardini ville med Viceværten lave kunst. 
Da filmen var færdigproduceret havde Ib Tardini en interesse i, at så mange som muligt så 
filmen i biografen (Bilag 1: 27). Dette gjorde det muligt at komme bredere ud med sit budskab, 
at bidrage mere til samfundet samt at tjene flere penge på filmen. ”Du kan lave en kampagne, der 
gør, at du kan få rigtig mange mennesker ind og se en film i den første weekend” (ibid.: 23). Når 
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disse fortalte deres relationer, at filmen var god, var man tættere på succes, mente han (ibid.: 24) 
Ib Tardini ville skabe nyfinhed omkring filmen og give den omtale gennem blandt andet 
Facebook (ibid. 1: 18). Her kunne filmen nå ud til bekendte i hans netværk, der arbejdede inden 
for musik-, skuespiller- og kunstnerbranchen. Han udtaler: ”(...) for det er dem jeg gerne vil 
ramme når jeg lancerer noget på Facebook” (ibid.: 18). Han ville gerne give filmen et rygte i 
hans netværk. 
”Det tog mig nogle år at finde ud af, men det interessante er, at den cirkel der er 
rundt om os i filmbranchen er meget vigtig. Den cirkel har adgang ud til jer blandt 
andet i studentermiljøet. Det er som ringe i vandet. Og den cirkel, der er tættest på 
os, skal bildes ind, at det er en succes vi har lavet” (Bilag 1: 20). 
I forhold til selve lanceringen af filmen håbede han, at filmen fik lov til at køre i biograferne i 
nogle uger. Ib Tardini troede ikke, at filmen ville klare sig godt i de første uger af dens lancering 
i biograferne. Hans belæg byggede på, at han så publikum som værende ligesom ham selv. 
Målgruppen betegner han som ”det grå guld”, som ikke går i biografen så snart filmen 
udkommer. De først vil læse anmeldelserne i avisen, og derefter bestemmer sig for, hvorvidt de 
vil i biografen eller ej (Bilag 1: 27). Dette baserede Ib Tardini på hans egen film Bænken og den 
tyske film Der Untergang, som havde været i biografen i mange uger før de begyndte at sælge 
mange billetter. Ib Tardini ønskede at filmen skulle have premiere den 27. oktober 2011. ”Jeg 
havde erfaring for at det var meget smart det lige i starten af december for så snakker folk om 
det til julefrokoster” (ibid.: 19).  
I forhold til Ib Tardinis bidrag var det ham der skaffede pengene til filmen. Han var sikret en 
halv mio. kr. fra Nordisk Film Distribution, fordi de var forpligtede til at støtte filmen med dette 
beløb. Samtidig ville filminstituttet give støtte til Viceværten, bl.a. fordi Katrine Wiedemann var 
instruktør (Bilag 1: 9). En anden årsag til at finansieringen kunne lade sig gøre tilegner Ib 
Tardini hans mange års erfaring som producer, hvilket gjorde processen lettere i hans øjne (ibid.: 
10). Han fik samtidigt overbevist Zentropa om at støtte filmen, selvom de var skeptiske. 
Yderligere fik Ib Tardini lov til at bruge optagelsesudstyr, ejet af Zentropa, der ikke var i brug af 
andre vigtigere filmprojekter i denne periode (ibid.: 11). 
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Ib Tardini havde det overordnede ansvar for eksekveringen af filmproduktionen. Han styrede 
projektet og sørgede for at koordinere produktionen. På denne måde var det hans ansvar, at hele 
produktionen hang sammen. Han havde ansvar for styringen af finansieringen af filmen, og at 
budgettet holdt sig inden for de rammer der var sat op, men samtidig at rammerne omkring det 
filmiske produkt blev så gode som mulige (Bilag 1: 6). F.eks. var det Ib Tardini, der sørgede for 
at skaffe en kran til 20.000 kr. i den sidste scene i filmen, og han købte rettighederne til en Kim 
Larsen sang som kostede 150.000 kr. (ibid.: 26).   
Som følge af Ib Tardinis rolle som projektleder havde han interesse og bidrog i alle projektets 
faser. Dog var det især i prodruktions- og distributionsfasen, at disse var stærkest, da det var her 
han havde mest indflydelse.  
4.2.3 Zentropas interesse og bidrag i Viceværten 
Da Ib Tardini præsenterede projektforslaget Viceværten, var Zentropas ledelse kritisk. 
Viceværten var en smal og kunstnerisk film, der havde en større usikkerhed i forhold til at opnå 
kommerciel succes (Eliashberg, Elberse & Leenders, 2006: 642). Zentropas kritiske indstilling til 
filmen skyldes, at deres indtjening er afhængig af den kommercielle succes, som filmene får. 
Derfor så de et lille potentiale i Viceværten. Zentropa havde bl.a. pga. finanskrisen en interesse i 
at lave film, der blev en kommerciel succes: 
“Vi, Zentropa, har levet meget af at eksportere vores film, sælge dem ude i 
verden.(...) Normalt når vi solgte film til Tyskland f.eks. så fik vi 3-5 mio. for den. 
Vi fik 400.000-500.000 for dem da krisen var på den værste (Bilag 1: 11).” 
Finanskrisen gjorde at Zentropa ikke længere kunne tjene de samme penge på eksport af film. 
Før finanskrisen havde Zentropa været kendt for at lave smalle eksperimenterende film, men 
ifølge Anne Mette Lundtoft, som har været tilknyttet Zentropa i 3 år, for at skrive bogen 
Zentropia, var Zentropa nu blevet et mainstreamselskab, der ikke længere satsede på smalle film 
som Viceværten (Hansen, 2013): 
”På et tidspunkt stivnede projektet, bølgen toppede, hvilket er forståeligt: Man kan 
ikke revolutionere i det uendelige. I dag er Zentropa et mainstreamselskab, der 
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ikke producerer noget kunstnerisk nyskabende udover Lars von Triers film (...)” 
(Hansen, 2013) 
Yderlige havde det, ifølge Ib Tardini, været Zentropas interesse at lave sikre kommercielle film, 
da Zentropa i flere år havde produceret film, der ikke havde opnået kommerciel succes: 
“Det var sådan at nu sad vores bestyrelse og sagde: “nu må vi altså lige… Nu må I 
kraftedme klappe hesten derude. Nu bliver vi nødt til at tjene nogle penge” (Bilag 
1: 11).” 
Det var derfor ikke længere Zentropas interesse at lave film som Viceværten. Peter Aalbæk 
Jensen udtalte i den sammenhæng til Jyllands-Posten, at det ikke var deres opgave at satse på de 
smalle film, der eksperimenterer:  
”Der er brug for film som ‘Viceværten’. Den prøver grænser af og tilfører dansk 
film mineraler, men det bliver ikke os, der laver den slags i fremtiden. Vi vil lave 
ting, hvor vi kan få pengene hjem. Der må være nogle tomandsselskaber derude, 
der har lyst til at eksperimentere.” (Enggaard, 2012 ). 
Zentropa bidrog til Viceværten i produktionsfasen, da Ib Tardini ikke kunne producere filmen 
uden godkendelse fra Zentropa. Yderligere bidrog Zentropa med en del af finansieringen til 
filmen. Zentropas bidrag til Viceværten var ifølge Ib Tardini meget normalt sammenlignet med 
andre af Zentropas film. Ib Tardini var meget tilfreds med den finansiering som Zentropa bidrog 
med, da han var klar over, at Viceværten var en speciel film med en stor risiko for ikke at kunne 
tjene pengene hjem igen (Bilag 1: 43). 
Zentropa bidrog ikke under selve optagelserne til filmen, men spillede en rolle da filmen skulle 
lanceres. Zentropa havde interesse i at markedsføre filmen som en festivalfilm, hvilket gjorde at 
premieren blev udskudt med ca. et år, og at den deltog på San Sebastian i Spanien (Bilag 1: 19). 
4.2.4 Nordisk Film Distributions interesse og bidrag i Viceværten 
For fyldestgørende at forstå, hvorfor Nordisk Film Distribution har ageret som de har gjort, er 
det nødvendigt at forstå det marked, som Nordisk Film Distribution er en del af. Hele grundlaget 
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for Viceværtens kommercielle succes var afhængig af, hvorvidt filmproduktionen var i stand til 
at sælge enten gennem videresalg på festivaler eller gennem billetsalg i landets biografer. 
Yderligere skal det pointeres, at Nordisk Film Distribution er ejet af Nordisk film, der også ejer 
cirka halvdelen af aktierne i Zentropa (Steenbuch, 2008). De havde derfor en naturlig interesse i, 
at ikke bare Viceværten, men alle filmproduktioner som Zentropa var ansvarlige for, havde 
succes. Nordisk Film Distributions interesse i Viceværten startede allerede før filmen 
greenlightes af Zentropa.  Jan Lehmann, daværende direktør for marketingsafdelingen i Nordisk 
Film Distribution og ansvarlig for distribueringen og markedsføringen af Viceværten, udtaler i 
vores interview, hvordan Nordisk Film Distribution allerede på manusplan var med til at påvirke 
filmens resultat. Dette beskrives i følgende citat: 
”Vi er som distributører med helt fra starten af. Og sådan er det med alle danske 
film. Så vi er med fra start. Vi er på manuskript-plan inden der overhovedet er 
lavet en film og sådan. Så vi er der helt fra starten af, og det er vi med alle film.” 
(Bilag 1: 39). 
Nordisk Film Distribution havde derfor en helt klar interesse i filmen, da de allerede tidligt i 
processen var en del af organisationen, der skulle sikre filmens succes. Jan Lehmann udtaler 
følgende om filmens målgruppe: 
”Vi troede simpelthen ikke på den. Altså det er ikke fordi… Nu glemmer vi lige, at 
vi snakker ikke en kritik af filmen her, men jeg troede simpelthen ikke på, at den 
havde en tilstrækkelig målgruppe til at den ville kunne klare sig i biograferne. ” 
(Bilag 1: 38). 
Det ses med ovenstående citat, at Nordisk Film Distribution havde en interesse i produktionen af 
Viceværten, men at filmen, ifølge Jan Lehmann, var uegnet til at blive vist i biograferne. Han så 
hellere, at filmen blev solgt på Video on Demand tjenester, såsom YouSee (Bilag 1: 38). 
Den økonomiske støtte fra Nordisk Film Distribution er det første beløb, der skal tilbagebetales, 
når filmen begynder at tjene penge (Bilag 1: 15). Disse penge bliver bevilliget, og dette er 
Nordisk Film Distributions bidrag foruden at varetage marketings- og distributionsopgaver ved 
Viceværten (ibid.: 38). Derfor har Nordisk Film Distribution også en interesse i, at filmen opnår 
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kommerciel succes og giver et økonomisk afkast. Filmen skal være rentabel. Foruden 
kapitalindskuddet til produktionen får distributionsselskabet også en procentuel del af filmens 
overskud udbetalt i tilfælde af, at filmen har økonomisk overskud. Dette skete ikke med 
Viceværten, og Jan Lehmann udtaler, at selskabet ikke engang fik alle de 500.000 kroner tilbage, 
der var indskudt til markedsføringen (ibid.: 39). De 500.000 kr. var mindstebeløbet for støtten til 
Zentropas film. Dette beløb var en del af en output-aftale som Zentropa og Nordisk Film 
Distribution havde internt mellem hinanden (ibid.: 38). For at få lov til at være distributør på 
Zentropas større produktioner, så skulle Nordisk Film Distribution som minimum støtte 
Zentropas mindre produktioner med 500.000 kroner. Beløbet lånes fra distributionsselskabet til 
produktionsvirksomheden. Disse penge skulle finansiere omkostningerne af marketing, reklamer 
og distribution (ibid.: 15).  
Da produktionen af filmen blev igangsat efter den var blevet green-lightet blev filmen lagt over 
på Zentropa og Ib Tardinis skuldre. Nordisk Film Distributions rolle i denne fase var ikke stor, 
og de bidrog først igen, da filmen skulle lanceres. Her bidrog Nordisk Film Distribution med 
noget af markedsføringen og distributionen af filmen. Det blev her bestemt, gennem et 
samarbejde mellem producent, producer og distributionsselskabet, i hvilke biografer Viceværten 
skulle vises. Det blev vedtaget, at filmen skulle vises i art-biografer såsom Grande, Falkonér og 
Dagmarbiografen i København, da de tre parter mente, at filmen havde bedst mulighed for at 
blive solgt her. I distributions- og lanceringsfasen var det Nordisk Film Distributions ansvar at 
kopiere og distribuere filmen til biograferne. Da først filmen blev overladt til biograferne, skulle 
den som minimum vises i en uge: ”(…) De [biograferne] garanterer, at den [filmen] kører en 
uge, og hvis den så ikke tjener nogen penge ind, så smider de den.” (Bilag 1: 40). Det var altså 
biograferne selv, der styrer, hvorvidt en film fortsat skal vises eller ej.  
4.2.5 Delkonklusion 
Ib Tardinis interesse i filmen var at skabe en kunstnerisk og nyskabende film. Ib Tardini har 
samtidigt haft en økonomisk interesse, da han fik 5% af et eventuelt overskud. Hans bidrag til 
filmen var at sørge for finansieringen af filmen, at tidsplanen blev holdt og det endelige produkts 
kvalitet.  
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Zentropa var kritiske overfor Viceværten i produktionsfasen, da de ville producere 
mainstreamfilm, der var sikre på at tjene pengene hjem. Deres interesse kom især til udtryk i 
distributionsfasen. Zentropas bidrag var at støtte filmen finansielt og at markedsføre filmen som 
en festivalfilm mod Ib Tardinis vilje.  
Nordisk Film Distribution havde en interesse i, at få Viceværten udgivet på Video-On-Demand 
og i TV i stedet for i biografen. Deres økonomiske bidrag var minimalt, da de finansierede 
mindstebeløbet på 500.000 til markedsføringen af filmen.  
4.3 Hvordan kan nøglestakeholdernes interesser og bidrag i Viceværten 
forklares? 
Dette arbejdsspørgsmåls overordnede ramme er stakeholderteori, og formålet med dette afsnit er, 
at give teoretiske forklaringer på de tre nøglestakeholders interesser og bidrag i produktionen af 
Viceværten. Teorierne der anvendes er Blue Ocean, Value Chain og Project Portfolio Manament. 
Der tages udgangspunkt i Ib Tardini, Zentropa og Nordisk Film Distribution. Analysens 
opbygning er struktureret efter relationerne mellem nøglestakholders. 
4.3.1 Hvordan kan Ib Tardinis interesse og bidrag forklares? 
De film Ib Tardini vælger at være en del af kan forlis med Blue Ocean tankegangen. Ib Tardini 
har fra starten af sin filmkarriere haft en idealistisk vinkel på sine film. Han ønsker at skabe 
nogle anderledes film, hvilket der er store potentialer ved, ifølge Blue Ocean teorien (Kim & 
Mauborgue 2005: 4). En måde, hvorpå man kan bevæge sig ud på Blue Ocean, er ved ikke at 
lave de samme film som alle andre. Opfordringen fra Blue Ocean teorien er, at komme væk fra 
mainstream filmene og lave sine egne genrer. Ved hele tiden at finde på noget nyt kan Ib Tardini 
være med til at skabe nye markeder. Dette skete for eksempel, da Ib Tardini var producer på den 
danske TV-serie Riget. Serien brød med de herskende filmtraditioner, og adskilte sig fra mere 
mainstream serier. Serien skabe et nyt marked uden konkurrence, der tiltrak nye forbrugere 
(Bilag 1: 12). Pointen med Blue Ocean er, at for at undgå at skulle konkurrere med en masse 
andre på det samme marked, kan man lave sine egne (Kim & Mauborgue 2005: 9). Ulempen er, 
at dette er risikabelt. Når Ib Tardini skal lave nye film, hvor filmkoncepterne er nye og 
anderledes, møder han altid modstand. Derfor er præmissen for Ib Tardini, at folk i branchen 
altid vil være skeptiske når han skal lave en ny anderledes film. Dette var tilfældet med Bænken, 
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og dette var tilfældet med Viceværten (ibid.: 7). Dette kan være en forklaring på, hvorfor Ib 
Tardini valgte at producere filmen ud fra et Blue Ocean perspektiv.   
Ib Tardini havde interesse i, at det endelige forbrug af Viceværten blev så stort som muligt. 
Derfor skulle han få produktions- og distributionsfaserne til at fungere optimalt, så han kunne 
opbygge en vellykket Value Chain (Teoriafsnit: 3.5 Value Chain).  
I distributionsfasen var det hans interesse, at distributionen i biograferne og markedsføringen af 
filmen var vellykket. Ib Tardini havde et lille markedsføringsbudget. Da word-of-mouth er en 
billig måde at markedsføre en film på, var dette essentielt for, at distributionsfasen kunne bidrage 
optimalt til forbruget af filmen. For at han kunne skabe god word-of-mouth så han, det han 
betegner som den inderste cirkel, som værende ekstremt vigtig. Det var her den første positive 
omtale omkring filmen kunne skabes, for derefter at sprede sig som ringe i vandet ud til flere 
forbrugere. Til at skabe denne omtale benyttede han især Facebook. Han påbegyndte sin aktivitet 
på Facebook kort forinden han ønskede, at Viceværten skulle udgives (Bilag 1: 18).  
Udgivelsestidspunktet er endvidere vigtigt i distributionsfasen. Ib Tardini mente, at det var 
vigtigt, der blev lavet en kampagne, der sikrede, at så mange som muligt så filmen i den første 
weekend (Bilag 1: 24). Det var vigtigt at filmen startede med god omtale, så det både kunne sikre 
positiv word-of-mouth og sikre at hypen omkring Viceværten ikke forsvandt. Ib Tardini ville 
gerne udgive filmen i slutningen af oktober 2011. Han mente, at der her var mulighed for, at der 
ville blive skabt god word-of-mouth, da det kunne sikre omtale, hvis den blev vist i 
julefrokostsæsonen  (ibid.: 19). Han så gerne, at udgivelsestidspunktet var sæsonbestemt og at 
det skete kort efter word-of-mouth var påbegyndt i den inderste cirkel, så Viceværten kunne få 
mange i biografen i premiereweekenden. På den måde ville den få en stærk åbning. Han mente, 
at målgruppen var “det grå guld”, og der går tid før word-of-mouth og omtalen fra den inderste 
cirkel når ud til dem. Han ønskede derfor også, at Viceværten blev i biografen i flere uger, så 
målgruppen havde en chance for at se filmen. I distributionsfasen var Ib Tardini altså stærkt 
afhængig af interaktion med sin “inderste cirkel” og biograferne, hvorfor det netop var disse to 
aktører der interesserede ham ift. markedsføringen og udgivelsen af Viceværten.  
4.3.2 Hvordan kan Zentropas interesse og bidrag forklares? 
Det udledes fra arbejdsspørgsmål 2, at Zentropa havde interesse i at producere mainstreamfilm, 
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der ikke eksperimenterer, fordi Zentropa ville være sikre på at få pengene hjem igen på de film 
de producerede. Denne interesse kan forklares, da Zentropas strategi kan relateres til Red Sea i 
teorien om Blue Ocean. Red Sea er de eksisterende markeder, og kan betegnes som det blodige 
hav med hård konkurrence. Der er mindre vækst og profit at hente på markedet i takt med at der 
kommer flere konkurrenter. Zentropa havde en interesse i at lave mainstream film, der allerede 
havde et eksisterende marked, da sandsynligheden for at filmen blev en fiasko var mindre. 
Zentropa havde et stærkt brand, da de tidligere havde lavet store filmsucceser som f.eks. 
Italiensk for Begyndere og Bænken (IMDB 5). Det stærke brand gav, ifølge teorien, Zentropa 
mulighed for at klare sig godt på markederne med hård konkurrence.   
Zentropas tidligere interesse i film, der var kunstneriske og nyskabende, kan forklares ud fra 
Blue Ocean. De kunstneriske og nyskabende film søgte at bryde ud af Red Sea for at skabe nye 
markeder. Dette er dog forbundet med en stor grad af risiko og Zentropa var derfor gået over til 
en mere sikker strategi, hvor der ikke var den samme mulighed for yderligere vækst, der 
f.eks.ville være ved nye markeder. Dette strategiskifte kom blandt andet som konsekvens af flere 
år med film, der ikke opnåede kommerciel succes. De nyskabende film slog simpelthen ikke 
igennem på nye markeder (Bilag 1: 11). På baggrund af ovenstående kan det udledes, at 
Zentropa, da Viceværten skulle produceres, havde en interesse i at lave film, der kunne 
konkurrere på eksisterende markeder. Viceværten henvendte sig dog i højere grad til at bryde 
med de eksisterende markeder, hvilket tidligere har været Zentropas interesse.  
Zentropas interesse i udvælgelsen af projekter kan forklares med teorien Project Portfolio 
Management. Ifølge Project Portfolio Management er det vigtigt for en organisation, at prioritere 
mellem projekter, da organisationen har begrænsede ressourcer (Teoriafsnit: 3.2.1 Project 
Portfolio Management). Dette var især vigtigt i Zentropas tilfælde, da Zentropa havde været 
pressede økonomisk efter flere år med film, der ikke havde opnået kommerciel succes (Bilag 1: 
11). Selvom det i Project Portfolio Management er vigtigt, at projektet stemmer overens med 
organisationens strategi satsede Zentropa alligevel på Viceværten. Viceværten var dog en film 
med et lille budget, hvilket kan anses som et vigtigt kriterium i udvælgelsen af projekter, da det 
begrænser det eventuelle tab, som Zentropa måtte have. Et andet kriterium, der kan forklare 
Zentropas valg af Viceværten, er magtforholdet mellem Ib Tardini og Zentropa. Ib Tardini var en 
producer, der tidligere har produceret film med kommerciel succes i form af Italiensk for 
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Begyndere og Bænken. Han har arbejdet for Zentropa i mange år (IMDB 2). Derfor kan han 
have været i besiddelse af mere magt end eksempelvis andre producere, med mindre erfaring. 
Zentropa havde stor tillid til Ib Tardini, da han tidligere havde sikret organisationen stor succes. 
Valget kan være sket på baggrund af disse politiske faktorer og magt, frem for fornuft 
(Teoriafsnit: 3.2.1 Project Portfolio Management). 
Det var derudover vigtigt for Zentropa, at der var balance i deres filmprojekter mellem type, 
risiko og ressourceefterspørgsel. Viceværten kunne betegnes som værende et projekt med høj 
risiko hvilket Ib Tardini selv betegnede Viceværten som:  
”Jeg måtte jo forholde mig til at vi var i gang med en meget speciel film og jeg var 
klar over at risikoen for ikke at få pengene igen var meget stor (Bilag 1: 43).” 
Som tidligere nævnt krævede Viceværten en lille ressourceefterspørgsel, hvilket kan kategorisere 
Viceværten som en oyster, der er risikofyldt, men rummer et stort potentiale. Zentropa har derfor 
interesse i Viceværten, da den har et stort potentiale. Det er ifølge Project Portfolio Management 
vigtigt, at der er balance mellem valget af projekter (Teoriafsnit: 3.2.1 Project Portfolio 
Management). Valget af projekter afhænger også af organisationens miljø. Filmbranchen, som er 
det miljø Zentropa befinder sig i, er præget af stor omskiftelighed og forandring. Det er 
Zentropas interesse at regulere valget af projekter, så det passer bedst muligt til det 
omkringliggende marked. Zentropa har i den forbindelse haft et strategiskifte fra 
eksperimenterende til mainstreamfilm, hvilket kan skyldes en ændring i miljøet. Der kan derfor 
argumenteres for, at Zentropa og Ib Tardini havde en fælles forståelse for projektets risiko og at 
de begge var klar over projektets store potentiale. Ifølge Project Portfolio Management er det 
vigtigste kriterium, uafhængigt af projektets type, at projektet passer til organisationens 
overordnede strategi (ibid.). Dette vigtige kriterium har Zentropa dog ikke taget højde for, da 
Viceværten var nyskabende og eksperimenterende, hvilket passede med Zentropas tidligere 
strategi. Derfor kan det udledes fra Project Portfolio Management, at Viceværten opfyldte 
kriterier i Zentropas valg af projekter pga. det lave budget, Ib Tardini som producer og 
Viceværtens potentiale. Dog har Zentropa ikke opfyldt det vigtigste kriterium for valg af 
projekter, da Viceværten ikke passede til den overordnede strategi.  
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Value Chain kan forklare hvorfor det var Zentropas interesse at få filmen på festival. Da 
Zentropa besluttede at Viceværten skulle have en festivalplatform var det en word-of-mouth 
strategi, som er væsentlig billigere end, hvis filmen skulle have haft en mainstream 
markedsføring (Teoriafsnit: 3.5 Value Chain). Viceværten var på forhånd en film med et lille 
budget, så efter produktionsfasen var der ikke ressourcer til en omfattende mainstream 
markedsføring (Bilag 1: 10). Word-of-mouth strategien gik ud på, at festivalerne skulle give 
filmen noget omtale, som så skulle sprede sig som et samtaleemne, der ville få folk til at gå ind 
og se filmen i biografen.  
4.3.3 Hvordan kan Nordisk Film Distributions interesse og bidrag forklares?  
Jan Lehmann siger, at Nordisk Film Distribution fra starten af projektforløbet, ingen interesse 
havde i, at Viceværten kom i biografen. De lavede en løbende vurdering af Viceværtens 
markedsposition og potentielle publikum og mente ikke, at den havde noget publikum (Hjort 2, 
2012).  De gav Viceværten minimunsgarantien til filmens distribution og marketing (Bilag 1: 
14). Minimumsgarantien skulle gives af Nordisk Film Distribution, da støtten var en del af en 
større output-deal (Bilag 1: 15). Yderligere kan minimumsgarantien ses som en manglende tiltro 
til projektet.  Jan Lehmann siger samtidig, at film, der bliver vist i biografen, bliver valgt 
udelukkende ud fra markedsmekanismer: 
“(...) det er styret af en markedsmekanisme (...) Hvis man ikke kan tjene penge på 
den vare man har i biografen, jamen så beholder man den ikke. Og specielt ikke, 
hvis man  samtidig får noget nyt ind, som ser ud til at være bedre.” (Bilag 1: 41). 
Nordisk Film Distributions primære interesse er, at opnå en stor indtjening. Derfor kan deres 
interesse og bidrag til Viceværten forklares ud fra et markedsmæssigt synspunkt. Hvis 
Viceværten ikke passer ind i biografmarkedet, vil den hurtigt blive udskiftet med andre film. 
Viceværten blev lanceret i en periode, hvor mange andre film også havde premiere. Ni danske 
spillefilm, samt James Bond filmen Skyfall, havde premiere i danske biografer inden for 
halvanden måned i september og oktober år 2012. Viceværten skulle derfor bl.a. konkurrere med 
Susanne Biers Den Skaldede Frisør, Bille Augusts Marie Krøyer samt familiefilmen Far Til Fire 
Til Søs (Hjort 1, 2012).  
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Tidligere var det dyrt at lave filmkopier. Med digitaliseringen af danske biografer er det blevet 
billigt, at lave mange kopier af film. En stor film som Skyfall kan derfor blive sendt i samtlige 
sale over hele landet på samme tid (Bilag 1: 27). Hvis markedet derfor vil se James Bond, skal 
biograferne ikke vente på, der bliver lavet filmkopier, som tidligere. I stedet bliver film, der går 
dårligt, smidt ud hurtigt. Nordisk Film Distribution garanterer, at film som Viceværten bliver vist 
i én uge, men derefter er det markedet, der styrer hvilke film der bliver vist (ibid.: 40).  
Samtidig med digitaliseringen har der siden 2009 været en markedstendens mod, at blockbustere 
med store budgetter i gennemsnit indspiller mere pr. film end tidligere, hvorimod små og 
mellemstore film, i gennemsnit indspiller mindre end tidligere. I samme periode har små films 
åbningsweekend haft større betydning for det samlede billetsalg end tidligere, da filmene i 
gennemsnit kører i biografen i kortere tid (DFI, 2013: 7). Nordisk Film Distributions lille 
interesse i at få Viceværten i biografen kan forklares ud fra disse tendenser. Både Skyfall og 
nogle af de danske spillefilm, der havde premiere i samme periode som Viceværten, kan 
betegnes som blockbustere (ibid.: 7). Da biografmarkedet i større grad end tidligere vælger at se 
blockbustere i biografen, vil biograferne derfor, ud fra Jan Lehmanns udtalelser, satse mere på 
disse film. Da Viceværten får en dårlig åbningsweekend bidrager det til, at Nordisk Film 
Distributions interesse i filmen forbliver lav. 
Nordisk Film Distribution kritiserer ikke Viceværtens kvalitet, men mener, at filmen mangler en 
målgruppe. Derfor har den ikke mulighed for at konkurrere på det frie marked, der hersker, hvis 
filmen skulle blive vist i biograferne. Nordisk Film Distribution anerkender, at filmen har 
kvaliteter, men de mener ikke, at filmen er egnet til at konkurrere på lige fod med film, der vises 
i biografen. “Det her handler jo ikke om, at 'Viceværten' ikke har kvalitet. Det har den” (Hjort 2, 
2012). Begrundelsen er, at filmen ikke vil kunne sælge billetter, da den mangler en målgruppe. 
Herved kan ingen af parterne involveret i filmen tjene penge ved en lancering af filmen i 
biograferne. Jan Lehmann udtaler til Politiken: 
“Det her er ikke en film, der er lavet med henblik på at få et kæmpestort publikum, 
så vi havde lave forventninger til billetsalget” (Hjort 2, 2012). 
Nordisk Film Distribution opfatter, ligesom Ib Tardini, denne film som en kreativ kultur film, 
der skal videreudvikle filmkunsten i Danmark. Dette kan relateres til teorien om Blue Ocean. 
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Ifølge Nordisk Film Distribution falder Viceværten ind under faldgruppen af produkter, der er 
produceret med henblik på at skabe nye markeder, men mangler en målgruppe eller forbrugere. 
Dette kan også forklare Nordisk Film Distributions skepsis over for markedsføringen og 
lanceringen af filmen. Grundet den manglende målgruppe gav det ikke mening at bruge 
ressourcer på markedsføringen i biograferne. De så ikke det samme potentiale som i andre 
danske film: 
“Men masser af Zentropas film har solgt rigtig godt, og også vore egne, og den her 
er jo bare - den fandt simpelthen ikke sin målgruppe. Eller også havde den ikke 
nogen målgruppe. Og når man så ikke har nogen målgruppe, så kan det sgu være 
svært at sælge.”  (Bilag 1: 42). 
4.3.4 Delkonklusion 
Vi kan på baggrund af ovenstående analyse konkludere, at Ib Tardini vil lave anderledes og 
socialrealistiske film. Det kan forklares ud fra Blue Ocean teorien, da produktionen af disse film 
potentielt kan skabe nye markeder uden konkurrence. Ib Tardini havde samtidig en interesse i, at 
produktions- og distributionsfasen fungerede optimalt. Dette gjorde han gennem word-of-mouth, 
hvor han promoverede Viceværten, gennem hans netværk, for at skabe hype omkring filmen. Det 
kan forklares ud fra Value Chain teorien, eftersom Ib Tardini ville have mest muligt marketing 
ud af de penge han havde til rådighed. Det store fokus på word-of-mouth metoden skyldes også, 
at han så målgruppen som “det grå guld”, hvor dette kan være en effektiv måde. I forhold til 
Zentropa har vi konkluderet at filmselskabet ikke længere ønsker at lave eksperimenterende film 
som Viceværten, eftersom de ser det som værende for risikabelt, hvilket Blue Ocean teorien også 
understreger. Derfor var Zentropa skeptiske omkring at støtte filmen, eftersom de ville satse på 
mere sikre film. At Zentropa alligevel valgte at støtte filmen, på trods af den store risiko for ikke 
at tjene penge på projektet, kan forklares ud fra Project Portfolio Management, da Viceværten 
var en lavbudgetsfilm. Den lille finansiering fra Zentropa gør projekter som Viceværten 
favorable, da et eventuelt tab ikke er omfattende, mens mulighederne for at tjene penge på filmen 
stadig er til stede. Dette kan betegnes som en oyster.  
Måden hvorpå Zentropa har markedsført filmen er sket med henblik på at skabe en positiv word-
of-mouth. Det kan konkluderes, at Nordisk Film Distribution ingen interesse havde i at sende 
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Viceværten i biografen. Det skyldes, at de mente at der ikke var noget publikum. Grunden til den 
manglende målgruppe var samtidigt årsagen til, at Nordisk Film Distribution ikke gav mere end 
minimumsbeløbet, som de var forpligtet til.  
4.4 Hvordan har de forskellige nøglestakeholders interesser og bidrag haft 
indflydelse på Viceværtens antal solgte biografbilletter? 
Vi vil i følgende afsnit undersøge, hvordan de forskellige stakeholders interesser og bidrag har 
haft indflydelse på Viceværtens billetsalg. Dette vil gøres på baggrund af de analyser, vi har 
foretaget i de to foregående arbejdsspørgsmål. Stakeholdernes interesser, bidrag og forklaringer 
på disse struktureres i projektets produktions- og distributionsfase. Her analyseres stakeholdernes 
håndtering af relationer i forhold til hinanden, hvordan projectitis og Projet Portfolio 
Management har påvirket projektets udformning, og hvordan dette har påvirket Viceværtens 
antal solgte biografbilletter. 
4.4.1 Relationerne mellem Ib Tardini,  Zentropa og Nordisk Film Distributions indflydelse 
på Viceværten i produktionsfasen 
Relationen mellem Ib Tardini og Zentropa 
Det kan fra arbejdsspørgsmål 3 udledes, at Zentropa valgte Viceværten som filmprojekt, selvom 
deres overordnede strategi var at lave film, der skulle være sikre på at tjene pengene hjem, i 
stedet for eksperimenterende film som Viceværten (Bilag 1: 11). Derfor var Zentropa kritiske, da 
Ib Tardini foreslog Viceværten. De gav ham alligevel grønt lys til at producere filmen. At 
Viceværten blev produceret på trods af modstanden, kan anses som værende et eksempel på den 
kollaborative håndtering af stakeholders. Da Ib Tardini har været ansat ved Zentropa i 30 år var 
relationen mellem de to bygget op over lang tid.  Derfor betød relationen og den gensidige tillid, 
at projektet Viceværten blev gennemført på trods af manglende opbakning. Ib Tardini fik en 
finansiering fra Zentropa, som han var tilfreds med taget i betragtning af, at filmen havde en stor 
risiko for ikke at tjene pengene hjem igen (ibid.: 43). Den samlede finansiering på 10 mio. kr., 
som han kunne skaffe qua Katrine Wiedemann, Kim Fupz Aakesen og sit eget navn, var han dog 
ikke tilfreds med (ibid.: 9). Dette betød for produktionen, at locations og transportmulighederne 
blev begrænset, og at manuskriptet måtte skrives om, så det passede til budgettet (ibid.: 6, 10).  
Roskilde Universitet                                                                     
Den samfundsvidenskabelige bacheloruddannelse 
Side 63 af 81 
 
Hele produktionsforløbet i Viceværten var præget af usagte forventninger mellem Zentropa og Ib 
Tardini. Relationen har været bygget op om implicitte kontrakter uden megen kommunikation 
mellem producer og producent under selve produktionen af filmen. Det medførte, at projektet 
havde nogle implicitte forventninger, der ikke var klart defineret. Det var derfor uklart i 
projektforløbet om de implicitte kontrakter mellem Zentropa og Ib Tardini tog højde for 
Zentropas overordnede strategi. Ib Tardini beskriver forholdet således: ”For det første skal jeg 
overbevise Zentropa om, at det er okay at vi gør det (…) Jeg kunne gøre hvad jeg ville på 
Zentropa, men skulle ind og forsvare det” (ibid.: 11). Efter Zentropa havde givet grønt lys for 
Viceværten, kunne Ib Tardini altså gøre mere eller mindre hvad han ville. Dette forhold mellem 
producer og producent er dog ikke unormalt. Jesper Morthorst siger: 
”Det er mit ansvar, at der kommer nogle film op at stå (…) så længe jeg sørger for 
det, så får jeg meget frie hænder til at sætte projekter i gang (…) Jeg har meget lidt 
topstyring på fra det selskab jeg arbejder hos (…) men den måde jeg arbejder på 
får man normalt lov til at arbejde på i filmbranchen (…) Det er klart, at hvis et 
selskab lider eller har økonomiske problemer, så kommer der meget styring på.” 
(Bilag 1: 30). 
For Zentropa var Viceværten én blandt mange film, som Zentropas strategi skulle implementeres 
gennem. Det vil sige, at Zentropa skulle skabe forhold, der støttede op omkring Viceværten, for 
at deres strategi kunne implementeres succesfuldt. Samtidig var det vigtigt, at Ib Tardini forstod 
hvilken rolle Viceværten havde i forhold til Zentropas overordnede strategi. Ib Tardini skulle 
have en forståelse for, at hans projekt kun var et led i Zentropas strategi, hvorfor Zentropa måtte 
balancere deres ressourcer mellem deres projekter og ikke kun tage beslutninger til fordel for 
Viceværten. Ib Tardinis interesser og bidrag relaterede sig til, hvad der kom Viceværten til gode. 
Dette kan ses som en indikation på projectitis (Teoriafsnit: 3.1 Organisering i projektgrupper). Ib 
Tardini var klart drevet af egne interesser. Ib Tardini betragtede Viceværten som sit eget projekt 
og anså det ikke som et projekt, der skulle støtte op om Zentropas strategi. Ib Tardini var fast 
besluttet på at lave en nyskabende film, ligesom Bænken.  Derfor fik Viceværten sit eget liv og 
mistede sit egentlige formål i relation til Zentropas overordnede strategi. Den samme 
problematik mellem det kunstneriske og kommercielle beskriver Jesper Morthorst også:  
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“(...) det at lave film er virkelig en sammensat branche, fordi det er et 
kulturprodukt, der nogen gange er mega kommercielt, og andre gange er det et 
meget kunstnerisk produkt (...) det er dyrt at lave film, og derfor er der noget meget 
forretnings agtigt, der er en uundgåelig del af det at lave en film. Samtidigt med 
dette er der hele den her kreative del (...) den kunstneriske film, hvor det handler 
meget om at forløse nogle visioner. ” (Bilag 1: 28) 
Ib Tardini kategoriserer i vores interview, hvordan han opfattede filmen: “(...) det er fordi det er 
en kunstfilm [om Viceværten]” (Bilag 1: 14). Yderligere udtaler han “Den er også blevet kaldt 
den mest opsigtsvækkende og nyskabende film i mange år i Danmark” (ibid.: 24). Ib Tardini 
havde altså en helt klar intention med Viceværten. Den skulle være nyskabende og kunstnerisk. 
Han beskriver Viceværten som en film, der havde stor risiko for ikke at få pengene hjem igen. Ib 
Tardini så mange lighedspunkter mellem Viceværten og hans tidligere produktion af Bænken.  
“Da vi lavede den film [Bænken], var der ingen i hele den danske filmbranche, der 
troede på den her film. De sagde hvem fanden gider se en film om en alkoholisk 
mand, der er så ulækker og en film om hustruvold. Ingen gider at se det. Ingen 
gider at se socialrealisme. Det var helt klart, der var rent modstand på den, hele 
vejen rundt, alle vegne. Men hvor Per Fly og jeg brugte det som en drivkraft. 
Kraftedme, så gør vi det.” (Bilag 1: 7). 
Ib Tardini var drevet af sine egne ambitioner og hans tidligere erfaringer med Bænken. Dette lå 
til grund for hans overvejelser ift. Viceværten, og kan forklare hans tankegang bag produktionen 
af filmen. Der kan argumenteres for, at projektet stak af for Ib Tardini og Katrine Wiedemann i 
fællesskab. Filmen blev grænseoverskridende og uden et publikum pga. Ib Tardini og Katrine 
Wiedemanns interesse i at skabe noget nyskabende og kunstnerisk (Bilag 1: 9). Dette bærer præg 
af, at Viceværten og Zentropa ikke har haft en løbende dialog. Zentropa er dog kendt for at have 
en meget decentraliseret organisation, hvor projektlederen får frie tøjler (ibid.: 34). Dette kan 
have haft konsekvenser i form af projektitis. Der var reaktioner fra seerne om, at filmen var for 
grænseoverskridende, da man testede den. Ib Tardini udtaler: 
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”Når vi er færdig med filmen tester vi den. Den rammer bare. Pigerne får det så 
skidt. Og så er der nogle enkelte helligrøve mænd, der siger de får det også skidt.” 
(Bilag 1: 11) 
Ib Tardini var altså positivt indstillet over for denne reaktion blandt publikum, selvom det stred 
imod Zentropas strategi. Viceværten gav den samme reaktion på filmfestivalerne i Cannes og 
Berlin (Bilag 1: 19). Udover at filmen var grænseoverskridende, var den forbundet med andre 
problematikker. Som nævnt tidligere var der diskussion mellem Ib Tardini og Katrine 
Wiedemann om filmens slutning, som Ib Tardini mener aldrig blev løst (ibid.: 10). Dette har 
ifølge Ib Tardini indflydelse på filmens kvalitet og publikums reaktion på filmen (ibid.: 17). 
Relationen mellem Zentropa, Ib Tardini og Nordisk Film Distribution 
Nordisk Film Distribution var Zentropas faste distributør og relationen mellem dem var 
opbygget over lang tid (Bilag 1: 38). Denne relation var præget af den eksplicitte kontrakt om, at 
Nordisk Film Distribution skulle vise film som Viceværten, hvis de også ville have film af 
eksempelvis Lars von Trier, Susanne Bier og Per Fly. Derfor var det også distributørens job at 
garantere, at filmen kom i biografen (ibid.: 15).  
Diskussionen om hvorvidt Viceværten skulle i biografen eller ej havde elementer af management 
styring. Stakeholderrelationen var ikke præget af tillid, men i stedet af, at hver enkelt stakeholder 
prøvede at maksimere sin egennytte og kontrollere de andre. Det skete da Zentropa og Ib Tardini 
argumenterede for, at Viceværten skulle i biografen, hvorimod Nordisk Film Distribution under 
hele projektforløbet ikke mente, at filmen hørte til i biografen. Til sidst styrede Zentropa 
relationen med Nordisk Film Distribution, da de traf beslutningen om, at Viceværten skulle i 
biografen. Nordisk Film Distribution tilsidesatte deres meninger og interesser om filmens 
udgivelsesplatform til fordel for Zentropa og Ib Tardini.  
Opsummering  
Der opstod nogle problematikker i produktionsfasen. Viceværtens samlede budget var begrænset 
ift. de ting som Ib Tardini godt kunne tænke sig at gennemføre med Viceværten. Det blev heller 
ikke klargjort, hvordan Viceværten passede sammen med Zentropas overordnede strategi. Dette 
gjorde, at Ib Tardini og Katrine Wiedemann fik projectitis og lavede en nyskabende film, der 
passede i en Blue Ocean tankegang. Nordisk Film Distribution ville fra starten af forløbet ikke 
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have Viceværten i biografen, men Ib Tardini og Zentropa kontrollerede relationen og tilsidesatte 
Nordisk Film Distributions interesser. Problematikkerne, der opstod i produktionsfasen, blev 
ikke løst, og fortsatte derfor i distributionsfasen. 
4.4.2 Relationerne mellem Ib Tardini, Zentropa og Nordisk Film Distributions indflydelse 
på Viceværten i distributionsfasen 
Som tidligere nævnt ønskede Ib Tardini, at Viceværten fik premiere i oktober 2011. Zentropa 
ville i stedet have Viceværten på filmfestival, hvilket betød at udgivelsesdatoen blev udskudt 
med cirka et år (Bilag 1: 19). Valget af udgivelsesdatoen blev besluttet af Zentropa, på trods af et 
andet ønske fra Ib Tardini.  
”Jeg ville have premiere i oktober 2011. Så kom Peter Ålbæk til mig og sagde, at 
bestyrelsen har insisteret på, at vi skal vente på en festival. Det havde jeg aldrig 
været ude for før.” (Bilag 1: 19). 
I distributionsfasen var der et klart implementation gap (Teoriafsnit: 3.2.1 Project Portfolio 
Management). Der var ikke fælles konsensus mellem Zentropa og Ib Tardini om Viceværtens 
strategiske relevans og hvad den skulle bidrage med. I stedet for at inddrage Ib Tardini i 
beslutningen om Viceværtens udgivelsestidspunkt, styrede Zentropa valget af udgivelsesdatoen i 
en anden retning og tog ikke højde for hans interesser. Grunden til den manglende konsensus kan 
være, at de implicitte kontrakter i relationen under produktionsfasen ikke var klart defineret ift. 
Zentropas overordnede strategi. Konsekvensen af den manglende konsensus var, at Ib Tardini og 
Zentropa modarbejdede hinanden i spørgsmålet om Viceværtens udgivelsesdato. Zentropa 
forsøgte, at kontrollere relationen og overtage styringen med projektet Viceværten.  
Relationen mellem Ib Tardini og Zentropa var kollaborativ indtil distributionsfasen. I 
produktionsfasen var deres relation gensidigt defineret og præget af tillid. Uenighederne om 
Viceværten kommer derfor først til udtryk senere i forløbet. På intet tidspunkt før 
distributionsfasen gav Zentropa eksplicit udtryk for, at de så Viceværten som en festivalfilm. I 
distributionsfasen var relationen nu præget af et ønske om kontrol og styring. Jesper Morthorst 
siger, at dette ikke er en normal fremgangsmåde i filmproduktioner: 
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“Uenighederne bliver jo ikke taget to år efter, når vi skal sidde og markedsføre et 
produkt. Når man sidder og er i gang med at skrive et manuskript - det er der 
uenighederne opstår. Jeg har ikke oplevet uenigheder med min producent, men hvis 
vi en dag skulle opleve uenigheder i et forløb, så ville det være min chef, 
producenten, der havde “final say” - også på markedsføringen” (Bilag 1: 37)   
Det er Zentropa der har “final say” i, at Viceværten skal på filmfestival. Beslutningen er taget på 
baggrund af en management tilgang, hvor Zentropa kontrollerer Ib Tardini, da de ikke når frem 
til en fælles forståelse og gensidig defineret kontrakt om, hvordan filmen skal distribueres og 
markedsføres. Zentropas pludselige indgriben, i forhold til bestemmelsen omkring 
markedsføringen af filmen på festivaler, kan også forklares ud fra managementtilgangen til 
stakeholderrelationer fra en anden vinkel. Ib Tardini har som projektleder til opgave at styre 
nøglestakeholderne i produktionen af Viceværten. Han var som projektleder ansvarlig for, at alle 
stakeholders behov blev varetaget så vidt som muligt. Forskellige perspektiver og interesser i et 
projekt er ikke nødvendigvis skidt, da en korrekt styring af stakeholdere kan skabe grobund for 
kreative løsninger, der ikke var mulige, hvis kun én stakeholder fik sin vilje. 
Managementtilgangen beskriver, hvordan det er nødvendigt for projektlederen at holde vigtige 
stakeholders inddraget i projektforløbet, varetage deres interesser og styre dem mod et fælles 
mål. Dette fælles mål skal være tydeligt formidlet mellem projektlederen og nøglestakeholders 
med stakeholdernes forventninger i mente (Teoriafsnit: 3.3.2 Management tilgang til håndtering 
af stakeholders). Det var Ib Tardinis ansvar at sikre, at forventninger fra forskellige stakeholders 
ikke skabte konflikt, da dette ellers ville være en hindring for projektets succes. Dette kan siges 
at være tilfældet med Viceværten, hvor de tre stakeholders havde forskellige interesser, der ikke 
blev styret korrekt af Ib Tardini. Dette medførte, at Zentropa måtte tage beslutningen om filmens 
markedsføring på festivaler uden om Ib Tardini, da han ikke varetog deres forventninger til 
filmen på en fyldestgørende måde.   
Viceværten på filmfestival 
Uenighederne om hvorvidt Viceværten skulle på en af Europas filmfestivaler eller ej kan have 
haft indflydelse på Viceværtens billetsalg. Der er mange overvejelser når man sender film på 
festivaler: 
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”(…) men det er ikke altid det bedste at sende en film ud hurtigst muligt. Der kan 
være forskellige interesser med at skulle have filmen på en stor festival i udlandet 
(…) Berlin Film Festivalen ligger først i februar, kan vi virkelig vente til februar, 
selvom filmen er færdig til efteråret?” (Bilag 1: 32). 
Jesper Morthorsts erfaring er, at der godt kan være forskellige interesser med henblik på om en 
film skal på festival eller ej. Hans argumentation er dog med udgangspunkt i producentens 
likviditet, og om de har råd til at lade filmen ligge i lang tid uden nogen indtjening. Jesper 
Morthorst siger videre, at produktet altid er udgangspunktet for markedsføringen, og for at 
balancere producentens projektportefølje kan det være vigtigt at lave smalle film, der ikke sælger 
mange billetter, men som til gengæld har muligheder for at komme på festival (Bilag 1: 32). 
Zentropas interesse i at få Viceværten på filmfestival, kan derfor begrundes i, at det er den måde 
de mener, at Viceværten vil opnå størst mulig succes og passe bedst ind i deres projektportefølje. 
Dette stemmer overens med teorien om Project Portfolio Management, der beskriver, hvordan 
udvælgelsen af projekter ikke kun behøver at foregå ud fra et finansielt perspektiv, men også kan 
ske på baggrund af et ønske om profilering og image ud af til. Det samme nævner Jesper 
Morthorst også om styrkerne ved at sende film på festival (ibid.: 32). Ib Tardini argumenterer for 
de positive sider ved at sende film på festivaler: 
”Det er rigtigt nok, at når vi har en film i hovedkonkurrence så får vi rigtig meget 
presse. (…) Det kan betyde, at man får en masse gratis omtale. Det er meget 
muligt, men jeg sagde til dem, at jeg ikke troede, at det her var en festivalfilm. (…) 
Vinterberg og Susanne Bier kom også med noget og de havde bedre 
festivalmuligheder skønnede jeg” (Bilag 1: 19). 
Ib Tardini mente ikke, at Viceværten var en festivalfilm, og han var overbevist om, at andre 
Zentropa film havde bedre muligheder på filmfestivaler det år. Det endte med, at Viceværten 
blev screenet til filmfestivalerne i Berlin, Cannes og San Sebastian, men filmen blev kun vist i 
San Sebastian, da den ikke formåede at imponere juryen tilstrækkeligt. Derfor får den kun lidt 
omtale i forbindelse med San Sebastian, da den festival ifølge Ib Tardini er mindre anerkendt 
end de andre (ibid.: 19). 
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Viceværtens ændrede udgivelsesdato havde flere konsekvenser for billetsalget. Viceværtens 
Value Chain blev forringet i distributionsfasen, da udgivelsesdatoen fandt sted i en tid med stor 
konkurrence. Som nævnt tidligere havde ni danske film samt James Bond filmen, Skyfall, 
premiere i samme periode. I distributionsfasen er udgivelsestidspunktet en væsentlig faktor, der 
kunne forbedre Viceværtens Value Chain. På grund af den eksisterende konkurrence på 
markedet på udgivelsestidspunktet, forringede den valgte dato denne fase væsentligt.  
Som konsekvens af, at Ib Tardini ikke så Viceværten som en festivalfilm, havde han allerede 
påbegyndt omtalen om Viceværten i ”den inderste cirkel” i år 2011, lige efter produktionens 
færdiggørelse. Da udgivelsesdatoen udskydes, blev det ifølge ham, opfattet som en rysten på 
hånden. Det blev opfattet som om Zentropa og Ib Tardini ikke havde tiltro til filmen. Ib Tardini 
beskriver det således: 
”Men der skal vi lige holde fast i, at jo mere det vakler, og det er hårdt, det er 
sindsygt hårdt, altså der er jeg helt alene og trækker det her, og så får jeg sådan et 
klask. […] Min påstand er så, at min inderste cirkel har fået at vide, at det var 
noget lort, fordi vi flytter dato, ikke? Og det er ikke lykkes mig at hype det godt 
nok.” (Bilag 1: 21). 
Den positive word-of-mouth Ib Tardini havde tiltænkt Viceværten blev ødelagt, og ændret til i 
stedet at være negativ. Det gjorde, at der ikke blev draget fordel af de muligheder, der kunne 
komme både Zentropa og Ib Tardini til gode, ved at skabe positiv word-of-mouth kort inden 
premieren på Viceværten. Overordnet var både Zentropa og Ib Tardini klare supportere af 
projektet og ønskede begge at det fik kommerciel succes. I stedet for at samarbejde om dette 
modarbejdede de hinanden. Dette havde konsekvens i form af en svækket word-of-mouth, 
hvilket forringede Viceværtens markedsføring. 
Distributionskanal 
Grundet det manglende word-of-mouth skulle Viceværten bruge mainstream markedsføring for 
at skabe hype. Dette lykkes ikke, da distributøren ikke ville betale for filmens 
reklameomkostninger (Bilag 1: 20). Dette var som følge af, at Nordisk Film Distribution ikke 
ønskede, at Viceværten blev vist i biograferne. Beslutningen om hvilken distributionskanal 
Viceværten skulle benytte, blev taget af Zentropa uden en gensidigt defineret kontrakt med 
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Nordisk Film Distribution. Jesper Morthorst beskriver dette som en usædvanlig håndtering af 
relationen mellem producent og distributør. Om forholdet mellem producer, producent og 
distributør siger han: 
“I sidste ende er det producenter. Det er vores film, så vi har i sidste ende det hele 
at skulle have sagt. Men vi ønsker ikke at komme op at slås med vores distributører 
(...) Men vi er ikke eksperterne, det er ikke os, der sidder og laver marketingsplaner 
(...) så vi prøver at lade dem gøre deres arbejde, så vidt muligt.” (Bilag 1: 35). 
Da Zentropa styrede relationen med Nordisk Film Distribution, og gik imod deres interesse, 
medførte beslutningen, om at sende Viceværten i biografen, dårlig markedsføring. For at undgå 
uenigheder i relationen med distributøren, følger Jesper Morthorst oftest distributørens 
anbefaling, hvis han kan leve med den: 
“Hvis jeg ikke kunne leve med det, så havde jeg sagt nej. Så havde jeg stået på det, 
og så havde jeg fået nogle distributører, som var skide sure, og som i værste fald 
kunne blive pisset så meget af, at de ikke gider bruge deres energi på filmen. Så 
bruger de deres energi på nogle andre film” (Bilag 1: 36). 
På baggrund af Ib Tardinis udtalelse om, at distributøren ikke ville betale for Viceværtens 
reklameomkostninger, og Jan Lehmanns udtalelse om, at Nordisk Film Distribution generelt ikke 
havde nogen interesse i, at Viceværten kom i biografen, kunne det være tilfældet, at Nordisk 
Film Distribution ikke gad bruge deres energi på Viceværten. På Viceværtens 
udgivelsestidspunkt havde Nordisk Film Distribution en masse film med mere kommercielt 
blockbusterpotentiale, de kunne bruge energi på at markedsføre i stedet for Viceværten. Når 
relationen mellem Zentropa og Nordisk Film Distribution samtidig var præget af kontrol og 
styring kan stakeholderrelationen have medført, at Nordisk Film Distribution ikke havde en 
interesse i, at fokusere på Viceværten. 
4.4.3 Delkonklusion 
De forskellige interesser og bidrag som Ib Tardini, Zentropa og Nordisk Film Distribution havde, 
har haft indflydelse på relationen imellem dem, og på Viceværtens billetsalg. Ifølge Project 
Portfolio Management skulle Viceværten ikke produceres, da Viceværten ikke passede til 
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Zentropas overordnede strategi med at producere mainstreamfilm. Det kan altså problematiseres, 
hvorvidt filmen overhovedet burde have været produceret, da den havde flere problemer, som Ib 
Tardini som fortaler for projektet, var blind overfor. Projektet blev alligevel godkendt og Ib 
Tardini og Katrine Wiedemann producerede i fællesskab Viceværten, som en nyskabende og 
kunstnerisk film. Derfor passede Viceværten ind i en Blue Ocean tilgang. Ib Tardinis 
kunstneriske interesse i Viceværten kan forklares med projetitis. Fra projektets begyndelse 
handlede Ib Tardini efter egne interesser og ambitioner, der var i strid med Zentropas 
overordnede interesser. Grundet den kollaborative stakeholderrelation mellem Ib Tardini og 
Zentropa, der var bygget op over mange år, blev Viceværtens projektforløb taget for givet, og 
Zentropas overordnede interesser med Viceværten blev ikke løst i projektets produktionsfasen.  
I distributionsfasen fik det betydning, at Viceværtens strategiske relevans fra starten ikke var 
defineret mellem Ib Tardini og Zentropa. Da dette var tilfældet modarbejdede de to stakeholders 
hinanden i markedsføringen af filmen. Det word-of-mouth som Ib Tardini skabte i 2011 blev 
ødelagt, da Zentropas interesse i at få Viceværten på festival blev realiseret. Viceværten 
formåede via festivalerne ikke at skabe ny word-of-mouth, da filmen skulle udgives i 
2012.  Zentropa styrede dermed relationen til Ib Tardini og inddragede ham ikke i beslutningerne 
om Viceværten. Samtidig var Nordisk Film Distributions interesse i, at Viceværten ikke skulle i 
biografen, ikke blevet tilgodeset, og derfor var stakeholderrelationen mellem Zentropa og 
Nordisk Film Distribution præget af en management styring. Nordisk Film Distributions 
interesse i Viceværten var derfor ikke stor nok til, at de lavede en stor mainstream 
markedsføring, der ville have kunne afhjælpe det manglende word-of-mouth som filmen ikke 
skabte.  
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5. Diskussion 
Det følgende vil være en diskussion og vurdering om, hvorvidt Viceværten skulle være produceret 
eller ej, og hvordan Viceværten gennem stakeholderrelationer ville have fået de bedste 
forudsætninger for et bedre billetsalg.  Dette vil vi gøre med udgangspunkt i vores konklusioner fra 
de fire foregående arbejdsspørgsmål. 
Skulle Viceværten produceres?  
Det kan fra analysen udledes, at Ib Tardini og Zentropa havde forskellige interesser. Zentropas idé 
var at satse på mainstreamfilm, der tjente pengene hjem igen, mens Ib Tardini ville ændre 
filmbranchen med en nyskabende og kunstnerisk film. På baggrund af de interesser der gjorde sig 
gældende, kan der argumenteres for, at Viceværten slet ikke skulle være produceret. Project Portfolio 
Management-teorien bakker op om dette, da det vigtigste kriterium for valg af projekter er, at 
Viceværten passer til Zentropas overordnede strategi. Zentropa havde begrænset ressourcer og skulle 
foretage en prioritering i forhold til deres filmprojekter. De ville kun producere film, de var sikre på 
ville give en økonomisk gevinst. Dette forringede Viceværtens forhold.  
Der er dog også argumenter, der taler for, at det ikke var filmens endelige produkt, der var skyld i det 
manglende billetsalg. Viceværten har fået rimelige anmeldelser, bl.a. i Politiken. Derudover havde Ib 
Tardini tidligere produceret Bænken, der var en nyskabende film ligesom Viceværten, med succes. 
Vi har i vores analyse fundet indikationer på, at Zentropa selv ødelagde markedsføringen ved at 
sende Viceværten på festival. Ydermere var Nordisk Film Distributions interesse i Viceværten ikke 
stor nok til at de ville lave en ordentlig mainstream markedsføring, da deres holdninger blev 
negligeret mht. måden filmen skulle lanceres på. Markedsføringen blev derudover begrænset af den 
samlede finansiering, som Ib Tardini ikke var tilfreds med. 
Håndtering af stakeholderrelationer i Viceværten  
Fra analysen udledes, at Viceværtens nøglestakeholders blev håndteret med både en management og 
kollaborativ tilgang i forskellige faser af forløbet. I produktionsfasen var relationen mellem Zentropa, 
Ib Tardini og Nordisk Film Distribution kollaborativ. Relationen mellem dem var udviklet gennem 
lang tid og var struktureret via implicitte kontrakter og enkelte eksplicitte kontrakter. Det er især Ib 
Tardinis opgave at inddrage andre stakeholders i projektforløbet og tage højde for deres interesser og 
bidrag for at opnå et vellykket projektforløb. Der kan argumenteres for, at det ikke er sket, da 
Viceværten bliver en nyskabende film, der ikke passer ind i Zentropas overordnede strategi. Nordisk 
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Film Distribution inddrages ikke, da de fra starten er imod, at filmen skal i biografen. I 
distributionsfasen bliver relationen mellem de tre stakerholders managementstyret. Zentropa 
kontrollerer relationen til både Ib Tardini og Nordisk Film Distribution. De kontrollerer relationen til 
Ib Tardini, da de bestemmer udgivelsestidspunkt, og kontrollerer relationen til Nordisk Film 
Distribution da de bestemmer, at Viceværten skal i biografen.   
Hvis stakeholders i Viceværten havde haft en kontinuerlig kollaborativ relation gennem hele 
projektforløbet ville Zentropa og Ib Tardini have haft gensidig tillid, og Zentropa ville ikke have 
overtaget styringen i distribueringen. Dermed ville Ib Tardini selv kunne have skabt word-of-mouth 
og få udgivet filmen i oktober 2011. Der kan argumenteres for, at Ib Tardini ikke var god nok til at 
inddrage Zentropa og Nordisk Film Distributions interesser i Viceværtens projektforløb, men en 
implicit kontrakt om, at Ib Tardini kunne styre forløbet som han ville, har været styrende for 
relationen. Den implicitte kontrakt om, at Ib Tardini fik lov at styre projektet, som han ville, burde 
derfor have været gældende gennem hele forløbet og ikke kun i produktionsfasen. For at tilgodese 
Nordisk Film Distributions manglende interesse i at vise filmen i biografen, kunne der i relationen 
have været forhandlet en eksplicit kontrakt. Den kunne have omhandlet inddragelse af Nordisk Film 
Distributions interesser i Viceværten. På den måde ville relationen bygge på gensidig tillid, hvilket 
ville være en fordel for alle stakeholders, da de på den måde ikke modarbejder hinanden, men i stedet 
arbejder sammen for at gøre Viceværten til et succesfuldt projekt for alle stakeholders. 
Hvis Zentropa ønskede at styre relationen, som de gjorde, da Viceværten skulle på festival, skulle de 
have styret relationen gennem hele forløbet. Zentropa skulle have haft mere kontakt med Ib Tardini 
under produktionen og fra starten af projektet sagt, at de så Viceværten som en festivalfilm. Ellers 
skulle Zentropa have kontrolleret, at Viceværten ikke stak af og blev en nyskabende kunstnerisk film. 
For at opnå et vellykket projekt skulle Nordisk Film Distributions interesse have været 
imødekommet tidligt i forløbet, således at de ikke var modstandere af projektet. En fordel ved denne 
tilgang til Viceværtens stakeholders er, at Zentropa sikre at Viceværten har strategisk relevans for 
organisationen. Ib Tardini kunne have håndteret Viceværtens stakeholders via management 
relationer, hvor han forsøgte at kontrollere relationerne og sikre at andre nøglestakeholders behov 
blev imødekommet. På den måde kunne han have sørget for, at der var kongruens i de forskellige 
stakeholders forventninger til projektet og dermed undgået de problematikker, der fik betydning for 
Viceværtens distribution. 
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6. Konklusion 
I dette projekt er det blevet undersøgt, hvordan forskellige interesser og relationer mellem 
nøglestakeholders i filmen Viceværten påvirkede filmens antal solgte biografbilletter. På 
baggrund af undersøgelsen er det svært entydigt at konkludere, at Viceværtens antal solgte 
billetter udelukkende kan forklares ud fra stakeholders forskellige interesser og relationer. 
Alligevel kan det via undersøgelsen forklares, at projektet Viceværten ikke forløb optimalt 
gennem alle projektets faser, og nøglestakeholdernes relation var en af grundene til dette. Derfor 
kan relationen mellem nøglestakeholders være en af flere dybereliggende strukturer, der har 
påvirket Viceværtens billetsalg i biografen.     
Ud fra analysen kan vi konkludere, at forskellige interesser gjorde sig gældende mellem 
Viceværtens nøglestakeholders. Ib Tardini havde interesse i, at lave en nyskabende film. Ib 
Tardinis interesse kan begrundes i hans Blue Ocean tilgang til filmproduktionen, hvor han laver 
nyskabende film med mulighed for at skabe et nyt marked uden konkurrence, men samtidig med 
stor risiko for ikke at tjene pengene hjem igen. Zentropa var kritiske overfor Viceværten i 
produktionsfasen, da de ville producere mainstreamfilm, der var sikre på at tjene pengene hjem. 
De valgte alligevel at sætte produktionen af Viceværten i gang på trods af, at det vigtigste 
kriterium i Project Portfolio Management er, at projekter skal passe til organisationens 
overordnede strategi. Nordisk Film Distribution havde en interesse i, at få Viceværten udgivet på 
Video-On-Demand og i TV i stedet for i biografen. Deres økonomiske bidrag var minimalt, da 
de finansierede mindstebeløbet på 500.000 til markedsføringen af filmen. Nordisk Film 
Distributions interesse i Viceværten skyldes markedstendenserne, der styrer biografernes 
filmudbud. Viceværten skulle konkurrere med 10 andre spillefilm i den periode den udkom, og 
Nordisk Film Distribution så et større kommercielt potentiale i andre film end Viceværten. 
De forskellige interesser mellem Ib Tardini, Zentropa og Nordisk Film Distribution havde 
indflydelse på relationen mellem dem og Viceværtens endelige billetsalg. På trods af den 
manglende strategiske relevans, blev Viceværten alligevel produceret. Valget skete på baggrund 
af en kollaborativ stakeholderrelation mellem Ib Tardini og Zentropa, på trods af det ikke var i 
overensstemmelse med et effektivt Project Portfolio Management System. Der var en række 
udefinerede implicitte kontrakter, der havde indflydelse på relationen mellem dem, og strategiske 
beslutninger om produktion af Viceværten blev taget på baggrund af disse. Den kollaborative 
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tilgang til håndtering af relationen havde konsekvenser. Fra projektets begyndelse handlede Ib 
Tardini efter egne interesser og ambitioner, der var i strid med Zentropas overordnede interesser 
og der var klare indikationer på protectitis. Viceværten endte med at være grænseoverskridende 
og stemte ikke overens med Zentropas overordnede strategi. Disse problematikker blev 
videreført til distributionsfasen, hvor relationen begyndte at være centreret omkring styring og 
kontrol frem for samarbejde og tillid. Ib Tardini havde som projektleder ansvar for, at både 
projektet og Zentropas forventninger og interesser blev varetaget på en fyldestgørende måde. 
Dette formåede han ikke, hvilket resulterede i, at Ib Tardini og Zentropa begyndte at modarbejde 
hinanden i spørgsmålet om udgivelsesdatoen. Det betød, at det word-of-mouth Ib Tardini havde 
igangsat på Facebook blev ødelagt og Viceværten kom i stedet på filmfestival. Den word-of-
mouth Zentropa ønskede i forbindelse med filmfestivalerne blev ikke succesfuld, da filmen ikke 
fik nok omtale via deltagelsen. Den manglende word-of-mouth skete på baggrund af relationen 
mellem Zentropa og Ib Tardini. Konsekvensen af det manglende word-of-mouth var, at 
Viceværten ikke fik skabt nok omtale, hvilket påvirkede Viceværtens samlede billetsalg negativt. 
Relationen mellem Ib Tardini, Zentropa og Nordisk Film Distribution byggede ikke på 
inddragelse og gensidig tillid. I stedet styrede Ib Tardini og Zentropa relationen med en 
management tilgang, uden at tage højde for Nordisk Film Distributions interesse. Det betød, at 
Nordisk Film Distributions erfaring i forhold til distribution og markedsføring af film blev 
ignoreret, hvorfor Nordisk Film Distributions interesse i at bidrage til en effektiv markedsføring 
af Viceværten blev forringet væsentligt. Dette førte til en generel dårlig mainstream 
markedsføring af filmen, hvilket påvirkede filmens billetsalg negativt. 
Måden stakeholderrelationen foregik i projektforløbet påvirkede Viceværtens billetsalg negativt og 
kunne være håndteret bedre. For at opnå et vellykket projektforløb skulle relationen mellem de tre 
nøglestakeholders have forblevet kollaborativ gennem hele projektforløbet. Alternativt skulle 
Zentropa eller Ib Tardini fra starten have haft en management tilgang til håndtering af Viceværtens 
stakeholderrelationer.  
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7. Perspektivering 
Projektets konklusion er ikke udtryk for en endegyldig sandhed om Viceværtens antal solgte 
biografbilletter. Undersøgelsen kunne have belyst fænomenet fra andre vinkler. I dette afsnit vil 
undersøgelsen perspektiveres til andre måder at undersøge vores valgte emne på, samt ideer til 
andre lignende problemstillinger, der kan undersøges. 
En relevant perspektivering ift. denne undersøgelse kunne være at inddrage 
forbrugerundersøgelser af folk, der havde set Viceværten. På den måde ville der, via kvantitative 
metoder, kunne belyses om folk, der havde set filmen, synes det var en dårlig film. Dermed ville 
det være muligt at eksplicitere om f.eks. slutningen på Viceværten gjorde, at forbrugerne syntes, 
at Viceværten var en dårlig film. Med denne metodiske fremgangsmåde ville det også være 
relevant at inddrage marketingteori, og bruge det som forklaring på Viceværtens billetsalg. 
Marketingteorier om Brand Equity og Customer Perceived Value ville kunne bruges til at 
analysere, hvilke faktorer, der spillede ind, når biografgængere købte billetter.  
I undersøgelsen inddrages tre stakeholders til besvarelse af problemformuleringen. Der kunne 
være inddraget flere stakeholders for at give undersøgelsen et bredere fundament for besvarelsen. 
Især Det Danske Filminstitut og Katrine Wiedemann kunne have været relevante at inddrage. 
Gennem vores empiri fremgår det, at begge stakeholders havde interesser i projektet, men vi har 
kun inddraget dem minimalt. Inddragelsen af f.eks. Lukes: ‘Three dimensions of power’ havde 
bidraget til at forstå udøvelsen af magt i relationerne mellem nøglestakeholdere, der har udspillet 
sig i forløbet. Eksempelvis blev der brugt magt, da Zentropa bestemte, at Viceværten skulle på 
festival. 
Projektet i en bredere kontekst 
Som vi beskriver i vores analyse har Zentropa ændret strategi. De var tidligere nyskabende og 
banebrydende inden for dansk film. Det var Zentropas gamle strategi, der gjorde dem til et 
anerkendt brand i både Danmark og internationalt, og sikrede dem en stærk profil. Ib Tardini 
udtaler i et interview med Politiken, at da Zentropa gik en hård økonomisk tid i møde, valgte 
man at spare sig ud af problemerne, frem for at forsøge at producere sig ud af dem. Pionerånden 
forsvandt og de kreative kræfter manglede (Engberg, 2012). I en videre analyse kunne det være 
interessant at stille spørgsmålstegn ved den positive effekt af ændringen i deres strategi. Den 
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ændrede strategi medfører, at forudsætningerne for at skabe noget innovativt og banebrydende, 
som Zentropa eksempelvis gjorde med Dogme95, bliver væsentligt forringet. Dette kan gøre, at 
Zentropas brandvalue bliver ændret. De sikre valg af filmproduktioner vil formodentlig sikre god 
indtjening på kort sigt, men det kunne være interessant at undersøge, om deres ændrede 
brandvalue vil svække mulighederne på lang sigt. Man kan sætte spørgsmålstegn ved, om 
Zentropa vil være i stand til konkurrere fremadrettet, når netop det koncept, der sikrede 
Zentropas stærke profil ikke længere er til stede.  
Et andet emne, der kunne være interessant at arbejde videre med, er Video on Demand (VoD) og 
streamingtjenesters indflydelse på filmproduktionsselskaber og biografers fremtidige udvikling. 
Ib Tardini udtalte i vores interview med ham, hvordan producenter af film tjener mindre ved at 
sende film på VoD (Bilag 1: 28). Films indtjening afhænger ikke bare af, hvor mange billetter 
filmen sælger i biografen, men også hvor mange kopier, der sælges på DVD. Producenter får 
færre penge ved at sælge filmene til VoD, og dette betyder konkret, at filmene er meget 
afhængige af den indtjening, de får i biograferne. Dette komplicerer mulighederne ved 
produktion af mindre film yderligere. De frie markedskræfter, der i øjeblikket hersker i 
biograferne, vil betyde, at mindre filmproduktioner vil blive presset ud, hvis ikke de øjeblikkeligt 
sælger billetter. Dette er problematisk af flere grunde. Hvis film ikke tjener penge i biograferne, 
tjener færre penge på DVD salg, og samtidigt får for lidt penge ved at blive solgt til VoD- og 
streamingtjenester, der er i stigende fremgang, vil dette betyde, at mindre film får sværere ved at 
klare sig (DFI, 2013: 4). Profitmulighederne for mindre film bliver mindre, hvilket vil gøre det 
uhensigtsmæssigt at producere denne type film i fremtiden. Dette problematiseres yderligere af 
Ib Tardini i en artikel i Politiken, hvor han beskriver, hvordan Nordisk Film til stadighed ikke 
har omstillet sig til de nye markedsvilkår (Engberg, 2012). Han efterlyser en konkret løsning på 
denne problematik fra Nordisk Film, der ifølge ham, burde komme med konkrete løsningsforslag 
i form af reformer, der skal give flere penge ved lancering på VoD eller streamingtjenester. 
Filmproducenter skal altså modtage flere penge, når deres film sælges til VoD og 
streamingtjenester. Yderligere kan fremgangen i salget af film på VoD og streamingtjenester 
medføre et mindre antal biografgængere. Det mindre antal solgte biografbilletter vil også betyde 
mindre indtjening for film generelt. 
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